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RESUMEN 
Esta tesis presenta el problema de algunas deficiencias 
en la prestación de los servicios públicos en el Municipio de 
Monterrey, N. L. 
El instrumento para recabar la información fue mediante 
una encuesta realizada por muestreo al azar en este municipio, 
en que se confirmó esta supuesta deficiencia, indicando ademAs 
los problemas que con más frecuencia se presentan en los 
servicios prestados. 
Se procura reducir este problema, con la selección del 
enfoque de calidad, debido a su probado éxito tanto en 
empresas privadas como empresas y organismos públicos en todo 
el mundo, proponiendo para esto la aplicación de un "Modelo de 
Ca]idad". 
Una primera hipótesis es: "La implem^ntarión del enfoque 
de calidad para mejorar los servicios que presta el Municipio 
de Monterrey, N. L. ", en segundo lugar, "E3 desarrollar un 
programa para que los servidores públicos lleguen a ser 
personas de calidad". 
Respecto a la metodología y los aspectos más importantes 
mencionados en esta investigación, son los siguientes: 
Analizar los conceptos fundamentales de la administración 
pública municipal y sus antecedentes, la administración 
pública comparada, la modernización municipal y algunos datos 
i i i 
históricos y la estructura orqnnizativa actual del Municipio 
de Monterrey, N. L. 
Fn una exposición teórica sobre la calidad total, se 
tocan aspectos básicos de este enfoque, el proceso de 
implementación de un sistema de control de calidad y la 
calidad aplicada en empresas de servicios. 
En el tema: "La calidad, una realidad" es donde se hace 
alusión a la aplicación del enfoque de calidad por todo tipo 
de negocios y organismos, nacionales y mundiales, teniendo un 
éxito rotundo para hacer de sus empresas más eficientes y 
compet it ivas. 
Culmina este trabajo con una propuesta de un Modelo de 
Calidad para mejorar la prestación de los Servicios 
Municipales. La corroboración de sus resultados se 
evidenciará al momento de su aplicación e implementación. 
El enfoque de calidad, mediante un modelo, es una 
herramienta necesaria que puede utilizar cualquier tipo de 
empresa, en éste caso, el gobierno de un pais y 
espee 5 f icamente un municipio, con muchas probabilidades de 
éxito y asi eficientar la prestación de sus servicios. 
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INTRODUCCION 
La prestación de servicios es un factor importante que 
ayuda a distinguir a una empresa de otra; y existe número 
infinito de formas para mejorar dicha prestación, la cual sólo 
estará sujeta a la imaginación del equipo que esté a cargo de 
la administración. 
Nos interesó este tema del mejoramiento de los servicios 
municipales, debido a experiencias negativas tenidas en la 
prestación de servicios por diferentes dependencias del 
Municipio de Monterrey, además de opiniones similares de 
amigos, conocidos y notas periodísticas. 
Se consideró el enfoque de calidad como el mejor factor 
para intentar solucionar o al menos reducir esta problemática, 
debido a su éxito en múltiples empresas y organismos, mediante 
su aplicación. 
Este trabajo está basado en diferentes textos, revistas 
y documentos de autores expertos en la materia, en una 
encuesta realizada para corroborar los principales problemas 
que ocurren con mayor frecuencia en la prestación de servicios 
públicos en el municipio de Monterrey, asi como en opiniones 
y experiencias personales. 
Como se comenta más adelante, el alcance de este trabajo 
es el Municipio de Monterrey, que tiene como objetivo esencial 
el proponer un Modelo de Calidad para que el personal que 
labora en dicho municipio, llegue a ser una persona de calidad 
y ayude a mejorar los servicios que se prestan. 
La problemática se plantea teniendo como base los 
principales problemas en la prestación de servicios del 
Municipio de Monterrey, confirmados con la encuesta realizada. 
Esta investigación utiliza una combinación de los 
métodos: Descriptivo (Administración Pública Municipal, Teoria 
de la Calidad Total, etc.). Histórico (datos históricos del 
Municipio de Monterrey, N. L.), de Observación (aplicación de 
encuesta en el Municipio de Monterrey) y Analítico (la 
calidad, una realidad. Modelo de Calidad, etc.), en el 
desarrollo de su contenido. 
Los aspectos principales tratados en esta tesis son los 
siguientes: 
Se comentan los conceptos fundamentales sobre 
administración pública municipal, en segunda instancia se 
real iza una expos ición teór ica sobre la Calidad Total, en un 
tercer momento, se lleva a cabo la adopción de hipótesis, en 
seguida se hace la determinación del universo, después se 
trata el tema: "La calidad, una realidad" y por último se 
presenta un Modelo de Calidad para el mejoramiento de los 
servicios municipales. 
En el primer tema "Conceptos fundamentales sobre 
Administración Pública Municipal", se hace un somero análisis 
sobre los antecedentes de la Administración Pública Municipal, 
iniciando desde la época de. la conquista española, la 
fundación del primer ayuntamiento en México y el Municipio en 
la actualidad. También en este primer tema se comenta la 
Administración Pública comparada, enfatizando la importancia 
que tiene el estudio de la Administración Pública en otros 
países para los mexicanos y la de nuestro pais para las demás 
nac iones. 
El tercer aspecto dentro del primer tema es la 
Modernización Municipal, en donde se trata de lograr la 
simplificación de trámites, la eficiencia y un aprovechamiento 
al máximo de los recursos. 
Finalmente se comentan algunos datos históricos y la 
estructura administrativa actual del municipio. AquI se ven 
algunos datos respecto a la fundación de la Ciudad de 
Monterrey, así como los organismos de las distintas 
dependencias que forman el Municipio de Monterrey, que es el 
universo en donde se propone implantar el Enfoque de Calidad. 
Estos cuatro aspectos tratados en el primer tema se 
comentaron en la forma indicada ya que se procuró proporcionar 
una secuencia partiendo de los antecedentes en México de la 
Administración Pública Municipal, siguiendo con un análisis de 
la Administración Pública Comparada para ver ciertas 
diferencias existentes entre algunas administraciones públicas 
de esos países y en seguida ver una panorámica general de la 
modernización municipal en nuestro país y terminar de manera 
específica con el Municipio de Monterrey, su historia y 
estructura actual, que es la entidad sujeto de análisis de 
este estudio. 
Respecto al segundo tema, "Exposición teórica sobre la 
Calidad Total", se proporciona una visión general del aspecto 
teórico del Enfoque de Calidad Total, ya que es parte 
importante del tema de esta investigación. 
Se inicia con los aspectos teóricos del enfoque del 
Control Total de Calidad, para seguir con los conceptos que 
conlleva la implementación de éste enfoque, continua con el 
proceso de implementación de un Sistema de Control de Calidad 
y se concluye con el Enfoque de Calidad aplicado a las 
organizaciones de servicios. 
En el primer aspecto, "el enfoque del Control Total de 
Calidad", se manejan algunos factores que toma en cuenta el 
cliente para detectar si la empresa que le está prestando el 
servicio, posee calidad. También se comenta el cambio en las 
actividades del personal en una empresa con el enfoque de 
calidad; el ciclo para lograr la mejora continua de Deming 
aplicado principalmente en el desarrollo de nuevos productos; 
el ciclo llamado PHVA, modificado por Ishikawa, aplicado a 
diversas actividades para generar la mejora continua; los once 
conceptos que fundamentan el Control Total de Calidad y los 
círculos de Control de Calidad. 
En el segundo aspecto, "Conceptos a incluir en la 
implementación del Control Total de Calidad", se comentan los 
dos conceptos para implementar el C.T.C., la estandarización, 
su evaluación y las normas de palidad. 
En el tercer aspecto, "el proceso de implementación de un 
sistema de Control de Calidad", se analizan los cinco puntos 
necesarios para la formación de éste proceso. 
Por último, se trata los "Servicios de Calidad", en donde 
la práctica del Control Total de Calidad se hace necesaria 
debido a la internacionalización actual. Se comentan también 
los tres principios para lograr un servicio de calidad, los 
aspectos básicos a considerar por una empresa de servicios al 
implementar un sistema de calidad y el convencimiento de los 
empleados de una mejora en el servicio para cambiar la cultura 
dentro de la organización. 
El tercer tema de este trabajo, es la "Adopción de 
hipótesis", en donde se plantean, por un lado, el implementar 
el enfoque de calidad para mejorar los servicios que presta el 
Municipio de Monterrey, N. L. y por el otro, el desarrollar un 
programa dentro del Municipio de Monterrey, en donde todo el 
personal llegue a ser una persona de calidad. 
El cuarto tema, "Determinación del Universo", se elige el 
Municipio de Monterrey, N. L. por ser el más accesible e 
industrial y en donde el Gobierno Estatal ya ha empezado a 
implementar el sistema llamado Modernización de la 
Administración con Calidad (MAC). 
"La Calidad, una Realidad", es el titulo del quinto tema. 
Aquí se comenta cómo los diversos sectores que conforman la 
sociedad han irnplementado este enfoque como un factor 
importante de competitividad; como los países más 
desarrollados del mundo lo han implementado con ayuda de sus 
respectivos gobiernos; algunas acciones para mejorar la 
calidad en los servicios que presta el gobierno y los sectores 
del gobierno mexicano que han empezado a aplicar este enfoque. 
El sexto tema, "Modelo de calidad para el mejoramiento de 
los servicios municipales", es el punto central de esta 
investigación. Se propone implementar un modelo de calidad en 
el Municipio de Monterrey, N. L. de tal manera que, si bien no 
en el corto plazo, si se llegue a ser competitivo a nivel 
nacional e incluso a nivel internacional, en un plazo 
razonable, que confirme las hipótesis expuestas anteriormente, 
y asi se mejoren los servicios que ofrece el mencionado 
municipio. 
Se empieza mediante la presentación de las estrategias, 
en las cuales se basa el modelo de calidad que se propone. 
Las estrategias son como los planos de una casa, como la 
semilla que se siembra, el terreno preparado, para que 
posteriormente dé fruto, es decir, dé forma a un Modelo de 
Calidad que se adapte a la Administración Pública Municipal y 
as i determinar los pasos para implementar ese Modelo. 
Finalmente, en base a todo lo anterior, se proporciona 
una serie de conclusiones y recomendaciones que pueden tomarse 
en cuenta al implementar el mencionado enfoque y así brindar 
servicios con calidad a la sociedad. 
En el caso de este trabajo, el cual está enfocado al 
Municipio de Monterrey, Nuevo León, los problemas que con más 
frecuencia se presentan en los servicios que presta el 
empleado público son: 
- Existen los problemas de siempre (no hay cambio). 
- Demora en los trámites que sé realizan en las diferentes 
dependencias públicas. 
- Falta de disponibilidad para atender a los usuarios (mala 
atención). 
El problema de la existencia de las mismas deficiencias 
implica que el usuario observa que continúan los mismos 
problemas en la mayoría de los trámites de los servicios 
públicos, es decir, no hay cambios, no notan diferencia o 
mejoria alguna en los mismos. Sienten que no ha habido algún 
progreso en la prestación de los servicios. 
El problema de la demora, se refiere al tiempo que el 
usuario emplea al realizar algún trámite; el cual, la mayoría 
de las veces se prolonga demasiado, ocasionando con esto que 
se adquiera la idea que al acudir a alguna dependencia pública 
causará retraso en las demás actividades. 
La falta de disponibilidad para atender a los usuarios, 
se entiende como un problema que obstaculiza el proceso de 
cualquier trámite y se toma como una actitud negativa por 
parte del servidor público, dejando en el usuario el concepto 
de que no desean brindar el servicio. 
Estos problemas y otros más que se presentan en la 
prestación de servicios, los podemos visualizar mediante una 
encuesta telefónica que se realizó en el mes de abril de 1994 
en el municipio de Monterrey, N. L., con un total de 100 
encuestados, dividida en 5 zonas: Norte, Oriente, Poniente, 
Centro y Sur. 
Se hicieron 20 llamadas en cada zona, las cuales fueron 
seleccionadas al azar mediante el directorio telefónico. Se 
investigó primeramente el número de las lineas telefónicas con 
las que empieza cada zona. 
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Los resultados de la encuesta fueron los siguientes: 
a) Pregunta 1: 
Mencione 3 de los principales problemas relacionados con 
la prestación de servicios del Municipio de Monterrey. 
Al ser 20 encuestados por zona, lógicamente deberían ser 
60 problemas mencionados, pero en algunos casos sólo dieron 
dos problemas, por lo que no suma 60. 
En la Zona Norte, mencionaron 60 problemas, los 
principales fueron: 
Recolección de basura 18.33% (11)* 
Alumbrado Público 16.67% (10) 
Pavimentación (Baches) 11.66% ( 7) 
* Entre paréntesis se mencionan el número de veces mencionado el 
problema por los 20 encuestados. 
Otros problemas mencionados son: 
Seguridad pública 10.00% ( 6) 
Transporte Urbano 8.33% ( 5) 
Servicio al Público (Atención) 6.67% ( 4) 
Servicio Eléctrico 6.67% ( 4) 
Drenaje 6.67% ( 4) 
Limpieza Pública 5.00% ( 3) 
Agua 3.33% ( 2) 
"Teléfono"** 3.33% ( 2) 
Tránsito (Vialidad) 1.67% ( 1) 
Gas 1.67% ( 1) 
100% ( 6 0 ) 
** El "Teléfono" se puso entre comillas, debido a que es un servicio 
privado, no público. 
En la Zona Oriente mencionaron 51 problemas. Los 
ilpales fueron: 
Seguridad pública 17.64% ( 9) 
Transporte 15.68% ( 8) 
Alumbrado Público 11.76% ( 6) 
Luz 11.76% ( 6) 
Otros problemas mencionados fueron: 
Pavimentación 9.80% < 5) 
Recolección de Basura 9.80% ( 5) 
Agua 5. 88% ( 3) 
Mala Organización 5.88% ( 3) 
"Teléfonos" 3.92% ( 2) 
Contaminación 1.97% ( 1) 
Falta de plazas 1.97% ( 1) 
Falta de fondos 1.97% ( 1) 
Gas 1.97% ( 1> 
100% (51) 
En la Zona Poniente mencionaron 54 problemas los 
principales fueron: 
Agua 22.22% (12) 
Seguridad Pública 20.37% (11) 
Alumbrado Público 9.26% ( 5) 
Otros problemas mencionados fueron: 
Vialidad 7.40% ( 4) 
Servicio al Público 7.40% ( 4) 
"Teléfono" 5.56% ( 3) 
Luz 5.56% ( 3) 
Recolección de Basura 5.56% ( 3) 
Drenaje 5.56% ( 3) 
Gas 5.56% ( 3) 
Areas Verdes 1.85% ( 1) 
Transporte 1.85% ( 1) 
Pavimentación 1.85% ( 1) 
100% (54) 
En la Zona Centro mencionaron 60 problemas. Los 
principales fueron: 
Seguridad Pública 16.66% (10) 
Pavimentación 15.00% ( 9) 
Vialidad (Tránsito) 11.67% ( 7) 
Servicios Públicos ineficientes 11.67% ( 7) 
Otros problemas mencionados fueron: 
Recolección de Basura 10.00% ( 6) 
Alumbrado Público 8.33% ( 5) 
Agua 8.3 3% ( 5) 
Desorganización 5.00% ( 3) 
Mantenimiento 3.33% ( 2) 
Luz 3.33% ( 2) 
Parquímetros 1.67% ( 1) 
"Teléfono" 1.67% ( 1) 
Puestos en Calles 1.67% ( 1) 
Transportes 1.67% ( 1) 
100% (60) 
En la Zona Sur mencionaron 50 problemas. Los principales 
fueron : 
Servicios Públicos Ineficientes 24 .00% ( 12) 
Agua 16 .00% ( 8) 
Pavimentación 14 . 00% ( 7) 
Otros problemas mencionados fueron: 
Tránsito (Vialidad) 10 . 0 0 % ( 5) 
Seguridad Pública 8 .00% ( 4) 
Luz 6 .00% ( 3) 
Recolección de Basura 6 .00% ( 3) 
Gas 4 .00% ( 2) 
"Teléfono" 4 .00% ( 2) 
Desorden 4 .00% ( 2) 
Drenaj e 2 . 00% ( 1) 
Alumbrado Público 2 .00% ( 1 ) 
100% (50) 
Haciendo un resumen de las cinco Zonas, se ve que los 
tres principales problemas en la prestación de servicios en el 
Municipio de Monterrey, mencionados en las 100 encuestas (en 
base a un total de 275 respuestas) son: 
1. Seguridad Pública 14.60% (40) 
2. Servicios Públicos Ineficientes 12.00% (33)* 
3. Problemas con el agua 10.90% (30) 
* Se inclnyen en este renglón conceptos (piobleias «endonados) coto: Servicios Pfibiicos 
ineficientes, Servicio al Péblico (Atención), Hala Organización, Desorganización y Desorden. 
Algunos de los otros problemas mencionados, también de 
importancia son: 
4 . Pavimentación 10, 60% (29) 
5. Recolección de Basura 10. 20% (28) 
6 . Alumbrado Público 9. 30% (27) 
7. Vialidad (Tránsito) 6. 20% (17) 
8. Transporte 5. 10% (14) 
9 . Luz 5. 10% (14) 
10. Etc. 
b) Pregunta 2: 
¿Ha notado cambio en la atención al público por parte del 
Municipio de Monterrey en cuanto a la prestación de Servicios 
y obras? Mejor, Peor ó Igual. 
En cuanto a la primera parte de esta pregunta, los 
resultados por Zona y el total de las cinco Zonas, fueron los 
s igu i entes : 
Zoaj Ite. toas tona Iona lo «a TOTAL 
Ote. Pte. Ceotto Sur 
Kejot S5 \ (Lì) 3« m 701 (11) m (5) m (S) m 
Peor at m (2) m (2) 30\ (6) 20* (1) m 
igeai m d l 551 ¡11) 20% M ) H * 13) 5» (11) m 
TOTAL im (29) im f26) ion (»V m \ m 100% (20) 100% 
Podemos observar los porcentajes de mejor, peor e igual 
en cada Zona. 
En la suma total de las Cinco Zonas, podemos concluir que 
de los 100 encuestados: 
El 44% contestó que el servicio es MEJOR 
El 42% contestó que el servicio es IGUAL, y 
El 14% contesto que el servicio es PEOR. 
Esto implica que el 56% considera que el servicio no ha 
mejorado (Igual o Peor), que existen problemas y que falta 
mucho por hacer en esta materia. 
Menos del 50% piensa que el servicio ha mejorado (44%). 
En relación con la segunda parte de ésta pregunta, de 
PORQUE consideran (cambio) el servicio mejor, peor o igual, 
los resultados por cada una de las cinco zonas fueron los 
siguientes: 
MSJOt m IGUAL TOTAL 
ZOHA -Boena Atención 25% (5) -Se tardan deaasiado 20% (1) 100% 
ITS. -lineas Metió 151 (3) -Mala Atención 10% (2) 
-La Adiós actual -lo ba habido caabio 5% (1) (26) 
es aejor 10* (2) 
-Dará ate el a p a 1 » (2) 
-Paviaentación 5% (1) 
(SI(13) 35% (7) 
tOKA -Buena Atención 15% (3) -Mis geste j ais -lo ba babldo carillo 25% (5) 100% 
o n . -»te Vigilancia 10% 12) probleaas 5% (1) -Hala Atención 10% (2) 
-Poca Sastra 5% (1) -lo hay cabio 5% (U -Mantenimiento (20) 
-Mejor Transporte 5% (1) Ineficiente 10% (2) 
-lo atención al agoa 5% (1) 
-Se tardan deaasiado 5% (1) 
35* (7) 10% (2) 55%(11) 
i m -toena Atención 25% (5) -Falta de vigilancia 5% (1) -lo dijeron porqué 15% (3) 100% 
m. - U Adaófi actnal -teicra en Tr&rites 5% (1) -Mala Atención 5% (1) 
es aejor 25% (5) 120) 
-Pavimentación 5% (1) 
-Mis Capacitación 5% ( U 
-foca Basara 5% ID 
•Mejor Transporte 51 11) 
m ( i i ) 16% (2) 20% (1) 
XORA -Paviwitaclin io% (2) -lo pasa la basara 10% (2) -Mala Atención 25% (5) 100% 
CHTÍO -faena Atención 51 (1) -Deaora en Traites s% (1) -lo conocen 
-Lineas del Metro 5* (1) -Falta de Interés probleaas 5% (1) (20) 
-Pasa la Basara 5% (1) de Autoridades 5% (1) -lo ta habido canbio 5% (1) 
-Paviaentación 5% (1) -tochos Tráaites 5% (1) 
-Vo dijeron porqué 5% (1) -lo dijeron porqoé 5% (1) 
25% (5) »% (í) <5% (31 
IGRA -Boena Atención 20% (1) -Denota en Tr&aites 10% (2) -lo ha habido caabio 30% (6) 100% 
9M -la Aóaóa actoal -Pavimentación 5% (1) -Se tardan deaasiado 10% (2) 
es aejor 5% (1) -lo hay cabio 5% (1) -lo dijeron porqoé 10% (2) (20) 
-falta servidores 
públicos 5% (1) 
25% (5) 29% (4) 55%(11) 
11% m 100% 
Al hacer un resumen de las Cinco Zonas, en esta segunda 
parte, de la pregunta, se ven los siguientes resultados: 
MEJOR: 
Buena Atención 18 
La Administración actual es mejor 8 
Lineas del Metro 4 
Pavimentación 4 
Dura más el agua 2 
Más Vigilancia (Seguridad Pública) 2 
Poca Basura (Limpieza) 2 
Mejor Transporte 2 
Pasa la Basura 1 
Más Capacitación _1 
44 
PEOR: 
Demora en los Trámites 4 
Mal Pavimento (Baches) 2 
No Pasa la Basura 2 
No hay cambio 2 
Más gente y más problemas 1 
Falta de Vigilancia (Seguridad Pública) 1 
Falta de Interés de las Autoridades 1 
No dijeron porgué .1 
14 
IGUAL: 
No ha habido cambio 13 
Mala Atención (Sin disposición) 10 
Se tardan demasiado 7 
No dijeron porqué 6 
Mantenimiento ineficiente 2 
No atención al agua 1 
Falta de Conocimientos de Problemas 1 
Muchos Trámites i 
Faltan Servidores Públicos _i 
4 2 
Se puede observar que los principales problemas 
mencionados, incluyendo los conceptos Igual y Peor, de los 100 
encuestados, son los siguientes: 
1. No ha habido cambio 
2. Demora en los trámites 
3. Mala Atención (Sin disposición) 
c) Conclusiones Generales de la Encuesta. 
En forma panorámica se puede observar que aunque las 
respuestas a la primera pregunta no se canalizaron a los 
principales problemas relacionados con la prestación de 
servicios del Municipio de Monterrey, sino básicamente, con 
los tipos de s e r v i d os públicos con los que han tenido 
problema los usuarios, si se puede ver que en parte, el 
segundo problema mencionado, servicios públicos ineficientes 
(12%-33 menciones), se relaciona de alguna manera con los tres 
problemas mencionados en la Introducción de esta 
investigación. 
En cuanto a la segunda pregunta, si se observa una 
relación más estrecha con los tres problemas mencionados al 
principio de este trabajo. Se comentó que el 56% piensa en 
relación al cambio en la atención al público, que es peor o 
igual, es decir, considera que si hay problema y que no ha 
mejorado. 
De ese 56%, 36 personas (36% de los 100 encuestados) 





existe demora en los trámites realizados en las dependencias 
públicas (11) y que se dá una mala atención al usuario, es 
decir, una falta de disponibilidad del servidor público (10). 
Todo lo anterior confirma, con las limitaciones del caso 
(solo 100 encuestados), los tres problemas que con más 
frecuencia se presentan en los servicios que presta el 
Servidor Público en el Municipio de Monterrey, N. L. 
Un factor importante que puede influir en estos problemas 
y otros más en la prestación de los servicios públicos, es la 
información incompleta que tiene el usuar i o al estar 
realizando algún trámite, ya que se da cuenta de que le hace 
falta alguna papelería para poder llevarlo a su término y esto 
se debe al hecho de que no le fue indicada con claridad toda 
la documentación que se requería. 
La reacción de la mayor ía de las personas ante los 
inconvenientes presentados, lógicamente es quejarse y culpar 
a la gente que lleva a cabo estas funciones. 
Es importante subrayar que la panorámica que tiene la 
sociedad es la que se mencionó anteriormente. Sin embargo, el 
Municipio de Monterrey, Nuevo León ha estado efectuando 
algunos cambios, ya que recientemente se decidió modificar la 
infraestructura existente para instalar equipos y programas de 
cómputo con un sistema más avanzado. 
"La Modernización de los Sistemas de Informática ha 
sido de gran utilidad como herramienta de trabajo, 
permitiendo que el promedio de contribuyentes 
atendidos se incrementara en un 100%, además de 
permitir la agílización de los procedimientos y 
faci 2 i taz la torna de decisi ones "1 
La situación actual que se presenta dentro del Municipio 
de Monterrey, N. L., es pues, la de una modernización de los 
sistemas, ya que se puede observar que están conscientes de 
las deficiencias señal adas. 
Cabe aclarar que con este cambio de infraestructura 
dentro del Departamento de Informática no se solucionaran 
todos los inconvenientes, pero si habrá un gran avance, sobre 
todo al atacar el problema del tiempo que utiliza el usuario 
en la realización de algún trámite. 
Claro que con lo anteriormente expuesto sólo al segundo 
de ellos se le está dando una respuesta favorable por parte de 
las autoridades municipales. 
Sin embaígo, hay que recordar que al Gobierno Municipal 
le corresponde la tarea de mejorar técnicas para aprovechar 
los recursos, que no siempre son cuantiosos y a la vez atender 
la demanda de obras, servicios y crecimiento natural de la 
administración. 
Es importante hacer notar que para lograr cualquier 
mejora en la prestación de un servicio, sin lugar a dudas se 
requerirá de la colaboración do todo el personal. Mientras el 
elemento humano no esté debidamente moti vado, cualquiera 
estrategia que se planee seguir dentro de una organización 
será en vano. 
x"Pr impr Informe Municipal" Administración 1S92-1994. 
Pág. 33. 
Aqui es donde el concepto de Calidad entra a formar parte 
importante de cualquier cambio dentro de una organización, ya 
que sin duda alguna se necesitará un cambio de "cultura" para 
llegar a lograr la mejora continua. 
En la actualidad las naciones se encuentran dentro de un 
proceso de cambi o y esto afecta a los individuos que las 
forman. 
Dichos cambios se están presentando de forma acelerada, 
y por tal motivo, las organizaciones -privadas o públicas 
deberán adecuarse a éstos y junto con ellas los miembros que 
las conforman. 
Hay que reconocer que con el transcurso del tiempo se dan 
cambios en las personas y éstos pueden ser de mentalidad, de 
conducta, los cuales llegan a formar parte de Ja cultura de 
una sociedad. 
La cultura seria entonces el conjunto de suposiciones, 
creencias y sabiduría popular de la comunidad. 
En es te trabajo se intenta mostrar un modelo de Cal idad 
que pueda llegar a implantarse dentro del Municipio de 
Monterrey, Nuevo León, el cual ayude a mejorar los servicios 
municipales. 
Se indicarán los pasos a seguir si se desea introducir un 
modelo de este tipo dentro de alguna organización. 
También se establecerán las razones que se tienen para 
pensar que al implementar este enfoque dentro del Municipio 
antes mencionado, se conseguirá dicho perfeccionamiento. 
I. CONCENTOS FUNDAMENTALES SOBRE 
ADMINISTRACION PUBLICA MUNICIPAL 
A continuación se van a describir algunos conceptos 
acerca de la formulación del problema que se trata dentro 
este trabajo. 
Empezaremos por reseñar una breve historia de la 
Administración Pública Municipal. 
A. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA MUNICIPAL 
La introducción del concepto "Municipio" se estableció 
desde la época de la Conquista Española, para eEprt os de la 
organización de la vida local. 
En Abril de 1519 se fundó el primer Ayuntami rnt o en 
Villa Rica de la Vera Cruz; con esiro SP propició la 
incorporación de habitantes autóctonos al marco municipal 
español, debido a que podían ser designados para ocupar cargos 
de alcaldes y regidores. 
"La administrac ión municipal eni daha la 
conservación y prosperidad de la comunidad a través 
de la producción, consumo y dis tr ibución social; 
por tanto, al municipio le correspondía la gestión 
de los intereses locales o inmediatos d<° la 
población, por lo que tuvo un papel muy importante 
en la colonización y formación de la nación 
mexicana2 
2MARTINEZ CABANAS, Gustavo. "La Administración Estatal 
y Municipal de México". Instituto Nacional de Administración 
Pública. 1992. Pág. 81. 
El munici p i o en la época co1on i al constituía una 
institución totalmente regulada por las ordenanzas de Cortés. 
Por tal motivo, desde aquella época se levantaron voces 
Independentistas en favor de la libertad y autonomía del 
Munic i pió. 
Sin embargo, la situación respecto a los Municipios 
continuó igual, ya que ía Constitución de Apatzingán de 1814 
mencionaba 1 ó siguiente: 
"Bn los pueblos, villas y ciudades continuarán 
respect ivamente los gobernador es, los ayuntamientos 
y demás empi eos, mi entras no se adople otro 
sistema"3 
Dentro del Manifiesto del Partido Liberal Mexicano, en el 
año 1906, se veía la necesidad de reorganizar los Municipios 
para robustecer el poder municipal. Por otea parte, en la 
Constitución de 1917 se planteó un Proyecto de Desarrollo 
Nacional, en el cual no se hizo partícipe a los Municipios. 
Por lo contrario, sólo se les consideraba como en t i dad es 
receptoras, las cuales debían estar sujetas a la*; instancias 
gubernamentales estatales y federales. 
Debido a lo mencionado anteriormente, la Administración 
Pública Federal se encargó de casi todos los problemas de la 
sociedad y esto provocó que el Gobierno Municipal no so 
desarrollara a la par que el estatal y el federal. 
"Al Municipío y su administraciún 2 es cor r^rpondr 
atender todo lo concern i ente a la vida local y de 
ninguna manera a cuest iones generales y nacionalpf. 
3ldem. Pág. 03. 
D(3 acuerdo a este pt irte i pió, la adminit aci ón 
municipal aparece entonces como una insl ¿i/te i a 
subordinada a los principios polít icos 
fundamentales de la Nación"4 
El Municipio, en la actualidad, tiene grandor. ret:or> qnp 
enfrentar y superar. Para poder lograr todo esto, requiere de 
capacitación y asistencia, lo cual será mencionado en páginas 
pos ter i or es . 
B. ADMINISTRACION PUBLICA COMPARADA 
Es conveniente estudiar las administraciones públicas de 
todo el mundo, puesto que se ha hecho refere ricia a la 
creciente internacionalización que se está viviendo. 
Por ronsiguiente, la de México no sólo es importante para 
los mexicanos, s 3 no también para los otros pa í sos . Del mi snio 
modo la de otras naciones es importante, debido al alcance que 
t i ene. 
Algunas de las características que posee la 
Administración Pi'blica de países desarrollados como Gran 
Bretaña, Francia, Alemania, Estados Un 3 dos, Canadá y Japón, 
serian las siguientes: 
"1) La orejan i unción del ('•>"ob ierno se 1 leva a cabo 
de acuerdo ron la del sector privado, rn i°? 
sentido de gne: a) existe un arado elevado de 
efjpeci a ] i zae i ón y b) los puestos r>e a^itinnu <]r> 
acuerdo con las real izaciones personales do 
los individuos, mAs que según la pos ición 
familiar o la clase social. 
2) Las deei s ion**s políticas y los juicios 
legales se hacen de acuerdo con normas 
4tdem. PAg. .121. 
sectil ar rs de racioci ni o . 
3) La act i vidrie! gubernamental r>e exi irnde 
pobre una gama muy amplia do asunto* 
políticos y personal os. 
4) F1 interés popular y la participación en 
1 or> as un t. os públ icos cstAn muy 
di fundidos . "Z> 
En seguida so mostrará el Cuadro No. 1, donde r-e indican 
las distintas funciones que realiza la Administración Públira 
de diversos países. Como se puede observar, las funciones 
sociales en dichas naciones ocupan g I miyor porcentaje con 
respecto a otro tipo de funciones. Los especialistas señalan 
que este hecho se puede considerar como sinónimo de 
modernidad . 
CUAPRO 1 
EFECTIVOS ADSCRITOS A l.AS DISTINTAS FUNCIONES 
ADMINI STRATIV/S 
| PAIS f. SOCIALES (U F. DE S EERANIA (M f. sromias W) 
I Alenania 55 60 30-35 10-15 
jj Bélgica 1 
§ Sspaña 8 
i Francia 1 
j Italia 1 
I Difluíarea 62-67 17-22 10-15 
i Gran Bretaña $ 
FUENTE: GUERRERO, Omar. El Estado en la Kra de in 
Moder n i i ón. P&g. 01. 
»SlíARK ANSKY, Ira. "Administración Pública" . F.ú i toros 
Asociados, S. A. México, D. F. 1977 . Páq. 26. 
Ahora se presentará el Cuadro ^o. 2, donde se puede ver 
el caso de la República Mexicana. Aqui se destaca que las 
funciones sociales ocupan el más alto porcentaje del gobierno 
federal, pero ese no es el caso en lo referente a los 
Municipios. 
CUADRO 2 
COMPOSICION FUNCIONAL POR SECTORES DE LA ADMINISTRACION 
PUBLICA MEXICANA. PARTICIPACION RELATIVA DE TRABAJADORES 
EFECTIVOS 
pQDCiOBgS Ceutral/Ped. M Paraestatal 
?ed. 
tetados Hcaicijiios 
Total 1IDJ 100.09 100.6 100.0 100.0 
Gobierno 19.í 5M - - 25.1 R? 
Sociales M.S 33.9 Í5.3 38,5 
Protoción IS.l 5.0 5.5 3.7 17.3 
Prodacc. estrat. 52.7 5.7 f 
Prodacc. priorit. ¡0.9 i 
FUENTR: Ibid, Pág. 130. 
Siguiendo con la comparación de las Administraciones 
Públicas, en el caso de ios Estados Unidos de Norteamérica, se 
puede mencionar que han tratado de lograr que cualquier 
ciudadano pueda llegar a desempeñar las tareas de un servidor 
público, siempre que reúna los requisitos correspond ientes. 
Estos requisitos serian entre otros: honestidad, aptitud, 
capacidad organizativa, etc., los cuales ayuden a realizar una 
labor excelente. 
En Franc i a y Alemania, los funcionarios de niveles 
superlores se someten a un per lodo prolongado de preparación 
en Instituciones muy acreditadas de educación superior. En el 
caso de la contratación de empleados, de esta tarea se 
encargan los administradores mismos. 
En cambio, en Estados Unidos y Gran Bretaña, ellos desean 
que no exista una diferenciación entre los administradores 
públicos y otros grupos ocupacionales; por tanto, contratan 
empleados con una preparación generalizada. Pretenden que los 
funcionarios públicos no distingan su posición y su categoría 
de la de los ciudadanos comunes. 
En Estados Unidos, por ejemplo, se han realizado 
considerables esfuerzos para asegurarse de que los servidores 
públicos sean rea 1mente representativos de la población. 
Es difícil poder establecer comparac iones entre las 
Administraciones Públicas de otros paises, puesto que como se 
ha visto, aun cuando se puede decir que ciertas naciones han 
adquirido un alto grado de desarrollo, todavía existen entre 
ellos muchas diferencias en los procesos que se siguen dentro 
de cada Administración Pública. 
En lo referente al Proceso de Adaptación de la Calidad 
Total en el Gobierno hay un gran número de comentarios, entre 
los más importantes podemos mencionar el de James Swiss 
{publicado en la Public Administration Review -PAR- Jul/Agt 
19 92 ) . El Autor hace hincapié en la adaptabilidad de la 
Calidad Total y su dirección en las Areas Gubernamentales, 
concluyendo que hay que realizar reformas ppiinil' i vas pnra 
poder adaptar un Proceso de Ca1 idad Tota 1 en 1 as 
Administraciones Públicas. Esto debido a que los estudios 
hasta la fecha existentes contemplan aun residuos adscritos al 
área productiva-empresarial y no variables relacionadas a Ja 
actividad pública contemporánea. 
Otros autores que se han abocado al estudio de la 
implementación de la Calidad Total en el Servicio Público son 
Hammons y Gary A, Maddux, los cuales publicaron en la revista 
Management Decisión, Voi. 28 de 1990 un articulo, el cual 
define y explica que se requieren cambios fundamentales en las 
actitudes y la eliminación de prejuicios e ideas preconcebidas 
en el ambiente de trabajo. Es necesaria la cooperación dentro 
de los departamentos y con las entidades externas relacionadas 
con el trabajo del Servicio Público Gubernamental. 
Con lo anterior nos podemos dar cuenta de la importancia 
de estudiar las administraciones públicas de otros países, 
debido a que se puede detectar aspectos importantes que 
convenga tomar y aplicar a nuestra administración pública, de 
tal manera que se mejore y sea más eficiente. 
C. MODERNIZACION MUNICIPAL 
La calidad y la capacitación van de la mano; para lograr 
la calidad total, tenemos que contar con personal debidamente 
capac i tado. 
"Para el nuevo municipio de fin de siglo, se 
requiere contar con gente cada vez más capacitada y 
con formadones di versas en el ámbito municipal, 
adquiriendo entonces gran r elevanc i a la 
capacitación y siendo fundamental contar con 
act ividades de formadón y desarrollo de ser vi dores 
públicos y líderes de las comunidades."6 
Los administradores públicos cuidarán la capacitación y 
selección de quienes ocupan diferentes niveles, ya que el 
desempeño de éstos será un reflejo de la competencia de los 
propios funcionarios. 
La calidad es un proceso administrativo, ppro hay que 
destacar que la capacitación es una parte importante del 
mismo. El trabajador (privado o público) no podrá participar 
si no conoce lo que se pretende lograr al ser una persona de 
cal idad . 
Si se pretende lleqar a tener una administración pública 
que sea competitiva a nivel internacional con los países 
desarrollados, ya no se podrá permitir el tener personal que 
no reúna los requisitos que )a misma compet?tivi dad exige. 
Será necesario contar con los mejores administradores en las 
posiciones clave de Ja administrac ión pública. Del talento de 
*SALAZAR MEDINA, Juli án. "Reunión Técnic a para el 
Financiamiento y Desarrollo de Capacitación Municipal". Valle 
de Bravo, Edo. de México, 1990. Pág. 8. 
estos elementos dependerá el futuro de cualquiera negociación 
i nternaci onal. 
Las administraciones municipales deberán estar 
conscientes de que a ellas también les toca competir a nivel 
mundial, pues muchas negociaciones internacionales se realizan 
dentro del ámbito local; dado que están en escaparate 
mundial y debido a esto será necesario que ponTan todo su 
empeño en llegar a ser competitivas internaciona1 mente. 
"Para que las instituciones locales puedan 
realmente cooperar con el desariollo na< jonal, 
necesitan mejorar de manera importante: I) Su 
estructura i nst i tucional y organ iv.ac ional ; ?) Su 
capacidad económica y f inanci era; 3) Su capacidad 
de gest i ón , f=n términos de métodos, tecnol oo f as y 
recursos humanos."7 
Al lograr el profes ionalismo se estará garnntizando que 
en toda la admini straeión se cuente con servidores publico* 
preparados. 
Ahora bien, un servidor publico t espopsah1e, honrado, 
rapaz y seguro de sí mismo, no se da de la noche a la mañana, 
requiere de formación, capaci tari ón y «ir Mía 1 izac] ón 
profesional. 
Para que la soci edad logre un avanre en la cal i dad de 
vida, se requiere de un verdadero equilibrio ph las fuerza«? 
que lo conforman. 
Por tal motivo, al gobierno se le eViq° una rapacidad de 
respuesta mayor, frente a la gran cantidad de donnudas de la 
''SALAZAR MEDINA, Julián. Op. Cit. Pág. 16. 
común i dad. 
Para loqrar la modernización dentro del Sistema 
Municipal, se necesitará una mayor eficiencia, la cual se 
podrá loqrar si se parte de una planeación que ayude a cumplir 
con los compromisos establecidos y los eventuales que aparecen 
en la cotidianidad, aprovechando al máximo los recursos 
d i spon i bles. 
I,a actual administración pública tendrá qne llegar a 
alcanzar estándares de calidad equiparables a los de países 
más desarrollados, si se quiere que México se integre a la 
comple i idad de r e1ac i ones i nter nac i ona 1 es . 
"l,a m^dern i v.ación es r 7 avance, <° 1 prn<-ami ent n 
positivo y el deseo de crecimiento a 1 * ¿s de 
trahaio, la unidad j• la solidaridad de t odor y cadi 
uno de Jos ciudadanos de Ja nación."R 
I.a modernización vendría siendo un pmc"-.o (jne marca el 
progreso de una sociedad. El contar con instituciones capaeor 
de tomar los diversos cambios que esto implica, ayudará a 
conseguir lo anterior. 
1) Proceso de Modcrnizaci ón. 
Pero éstas no son las únicas rabones pava intentar mi 
proceso de modernización. I.a sociedad en qen^r-il ha tratado 
de conformar un nuevo sistema de gobierno. 
Este sistema intentará obtener, mediante una política de 
desarrollo, el fortalecimiento de 3a economía y de esta manera 
®"Revista Servidores". Organo Informativo del Gobierno 
del Estado de Nuevo León. Año 3, No. 3. Julio d® 1^89. Pág. 1. 
poder contribuir al bienestar social. 
El proceso de modernización administrativa con calidad 
sería entonces el medio para lograr un nuevo modelo de 
desarrollo político, económico y social. 
La administración Pública se modernizará, para que el 
resto de la sociedad también lo haga. 
"La modernización de la Administración Pública no 
empieza por definir su tamaño. Empieza por 
rede fin ir sus funciones y su organización, para 
garantizar que es ef i cien te y eficaz su 
capacidad de respuesta frente a los requerimientos 
sociales. "9 
El fin último de la Administración Pública Municipal será 
responder de una manera conveniente a los problemas que surjan 
dentro de la comunidad. 
Este reto supone que el Municipio contará con capacidad 
política, administrativa y financiera suficientes para 
responder a las demandas de la comunidad y también a los 
requerimientos que haga el Gobierno Nacional. 
La modernización que persigue la Administración Pública, 
es aquella que logre s impli f icar trámites, fomentar la 
eficiencia y aprovechar al máximo los recursos con los que 
cuenta. Es decir, lograr a través del proceso de 
modernización una reestructuración tal, que se llegue a crear 
una Administración Pública capaz de cumplir con los 
requerimientos que la Sociedad le exija. 
9TEUTLI OTERO, Guillermo. "Apuntes sobre la 
Administración Pública en México". Editorial Diana. México, 
1984. Pág. 347. 
Respecto a lo anterior, se menciona a continuación un 
párrafo que aparece en la Ley Orgánica de la Administración 
Pública Federal: 
"...es necesario, por tanto, profundizar en la 
revisión de los sistemas, estructuras y 
procedimientos de trabajo, con una auténtica 
voluntad de transformación, servicio y ejercicio 
eficiente de funciones y que tal ejercicio de 
revisión debe conducir a una efectiva 
simpli ficación de la gestión administrât iva pública 
que redunde en beneficio, tanto de la propia 
Administración Pública como de los particulares y 
de la sociedad en su conjunto."10 
La modernización será vista como un proceso de esfuerzo 
sostenido. La continuidad con que se lleve a cabo este 
proceso será la base principal para mantener el rumbo fijo, a 
pesar de los posibles cambios que llegaren a presentarse. 
Como dijera el mal logrado candidato a la presidencia de 
la República por el Partido Revolucionario Institucional, Luis 
Donaldo Colosio Murrieta (Descanse en Paz), en la presentación 
del Libro "Tendencias Contemporáneas de la Administración 
Pública", coordinado por Victor E. Bravo Ahuja11, "El Estado 
moderno es, sobre todo, promotor de justicia; la modernización 
administrativa, lejos de estar reñida con los objetivos de 
justicia social que ha perseguido siempre el Estado Mexicano, 
propone y promueve mecanismos para garantizar su permanencia 
1 0Ley Orgánica de la Administración Pública Federal. 27a 
edición. Editorial Porrúa, México, 1992. p. 912. 
11BRAVO AHUJA, Victor E. "Tendencias Contemporáneas de 
la Administración Pública" "Ensayos sobre la Modernidad 
Nacional". Editorial Diana, 1984. 
y ampliar su cobertura en el México contemporáneo". 
Continúa Colosio diciendo "Los servidores públicos están 
conscientes de que el campo en el que se desempeñan se 
constituye en un foro sujeto a muy distintas influencias, a 
través del cual se pretende la realización de intereses 
específicos y, en ocasiones, netamente grupales y sectarios". 
"La moderna cultura de la administración pública exige 
también profundizar las reformas que adecúen el manejo del 
aparato público a las exigencias del tercer milenio. Es obvio 
afirmar que requerimos una actividad más eficaz y eficiente 
del Estado. Quedaron atrás las nostálgicas visiones que 
confunden Estado eficaz y Estado grande, visiones que no 
distinguen entre Estado-patrón y Estado-rector". 
"No es posible endosarle al Estado actividades y 
funciones que pueden y deben ser desempeñadas por la sociedad 
civil. Por el contrario, un Estado moderno y eficiente ha de 
mantener, bajo su control, sectores estratégicos y 
prioritarios; racionalizar el gasto, hacer más equitativos los 
cargos fiscales, suprimir la excesiva reglamentación y avanzar 
decididamente a la simplificación de trámites. A su vez, la 
nueva cultura administrativa ha de considerar, con altísima 
prioridad, los esfuerzos por desconcentrar* y 
descentralizar." 
La modernización es una fase que se dará continuamente. 
*Ver glosario 
Todos los integrantes de la comunidad aportarán sus ideas y 
pensamientos para continuar con este desarrollo. 
Sin la unión del Municipio y la sociedad toda, 
difícilmente se llegarla a alcanzar el objetivo de progreso y 
modernidad. 
Los Municipios superarán todas sus deficiencias, siempre 
y cuando exista una verdadera política de fortalecimiento 
municipal, la cual tenga por objetivo garantizarle la 
asistencia, respeto y reconocimiento que se merece por parte 
del gobierno estatal y federal. 
Ahora bien, aquí se tratará de presentar, de la manera 
más objetiva posible, un análisis, a sabiendas de que un 
sistema perfecto, el cual hiciera felices a funcionarios, 
empleados, sindicatos y a la comunidad en general, seria casi 
imposible de lograr. 
Sin embargo, lo que se pretende es demostrar que el 
servicio público puede y debe mejorarse, para así lograr 
adentrarse en la transformación económica y social en donde se 
está inmerso. 
2) Bases de la Modernización Administrativa. 
La modernización deberá fundamentarse sobre tres bases 
esenciales: 
a) Credibilidad. 
La ciudadanía deberá estar plenamente convencida de que 
los programas, planes, proyectos o políticas que emprenda 
el Gobierno, serán únicamente con el fin de propiciar un 
mayor bienestar social y que son el reflejo de sus 
voluntades y necesidades. Los ciudadanos deben saber que 
el sentir de la mayoría ha sido el eje de la decisión y 
que al creer y apoyar esas políticas y programas se están 
fortaleciendo como sociedad. Para esto es necesario 
eliminar el aislamiento entre el gobierno y la sociedad, 
promoviendo la participación y la concertación de 
esfuerzos en las tareas sociales, 
b) Seguridad. 
Implica que se tendrán las bases suficientes para 
emprender un programa de desarrollo. Estar convencidos 
de que el rumbo que se adoptará es el correcto y asi 
implantar un nuevo modelo de desenvolvimiento que 
implique la reestructuración poli tica, económica y 
social. Para esto es indispensable que la participación 
de la sociedad, en sus diversas formas, no tenga la 
incertidumbre de tener un marco jurídico confuso o 
enfrentarse a un cambio imprevisto en la decisión del 
servidor público. La modernización debe contemplar un 
esfuerzo constante en la planeación del desarrollo y esa 
continuidad en el largo plazo debe mantener un rumbo fijo 
a pesar de los cambios que se presentan en cada sexenio, 
c) participación. 
Esta seria sinónimo de concertación social. Si no se 
toma en cuenta la opinión de la ciudadanía, difícilmente 
se podrá lograr un pleno, desarrollo social. No es 
posible que la responsabilidad y esfuerzo sean únicamente 
del gobierno. Es imprescindible una participación social 
creciente, en donde se garantice que el interés de la 
mayoría sea el que se imponga en las decisiones. 
La Administración Pública tomaré conciencia de que tal 
vez no pueda hacer todo ella sola, y por tal motivo buscará un 
equilibrio entre las tareas que ella realizará y las acciones 
que puede transferir a los particulares. 
"Los procesos de descentra!ización y 
desconcentración son, sin dada, puntos nodales para 
la modernización del aparato administrativo."12 
La descentralización y desconcentración sólo serán 
posibles con el fortalecimiento de los Gobiernos Estatales y 
Municipales. 
La Administración Pública también logrará, mediante la 
modernización, atender las demandas de la comunidad y hacerlo 
con transparencia y prontitud. 
"Una Administración pública moderna se debe 
preocupar por ser transparente en su gestión. 13 
El nuevo estilo de Gobierno Municipal tendrá que poseer 
una amplia apertura para toda acción, opinión y sugerencia que 
realice cualquier ciudadano. Esto implica que informará a la 
sociedad de sus proyectos, acciones a seguir y planes; 
funciones que deben los medios de comunicación masiva, las 
publicaciones y órganos publicitarios del gobierno, encargarse 
"Idem. Pág. 352. 
1 3Idem. Pág. 355. 
de di fundi rlos. 
De este modo, las circunstancias y necesidades que 
presenta y requiere nuestro país, asi como las de nivel 
internacional, hacen imprescindible e impostergable la 
modernización de nuestro pais, continuando con los procesos de 
descentralización, desconcentración y delegación en las 
actividades que asi lo requieran y aplicando técnicas y 
métodos administrativos que ayuden a ese progreso insoslayable 
que solicita nuestro pais. 
D. ALGUNOS DATOS HISTORICOS Y ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 
DEL MUNICIPIO DE MONTERREY 
Lo que actualmente se conoce como Monterrey, lo fundó Don 
Diego de Montemayor el 20 de septiembre de 1596, bajo el 
nombre de Ciudad Metropolitana de Nuestra Señora de Monterrey. 
Anter iormente en este sitio se encontraba el pueblo 
llamado Santa Lucía y la Villa de San Luis. 
El nombre se le dio por el VII Virrey, Don Gaspar de 
Zúñiga y Acevedo, Conde de Monterrey. 
Don Diego de Montemayor, con una visión extraordinaria, 
consideró como razón fundamental para establecer esta ciudad, 
la corriente del Rio Santa Catarina y los Ojos de Santa Lucia. 
Don Israel Cavazos Garza señala en su obra "El Muy 
Ilustre Ayuntamiento de Monterrey desde 1596", que en aquel 
tiempo las Ordenanzas de Poblaciones Nuevas establecí an 
mediante una Ley, que al fundar una ciudad se debia señalar el 
sitio donde se fincar ia el edificio del Ayuntamiento, sin 
embargo, en la carta de fundación no existen señales de 
haberse cumplido esta orden. 
A pesar de esto, se sabe que las Casas Rea les siempre 
estaban destinadas al Ayuntamiento y muy probablemente éstas 
llegaron a encontrarse en Zaragoza, entre Washington y 5 de 
Hayo. 
En las actas más antiguas del Ayuntami ento de que se 
tiene conocimiento, entre 16 00 y 162 4, no re expresa nada 
sobre este asunto. 
Con respecto a la formación del primer Ayuntamiento, se 
sabe que Don Diego de Montemayor lo eligió, de acuerdo a la 
cláusula 43 de las Ordenanzas de Poblaciones Nuevas; pero rnmn 
no habia suficientes vecinos en el lugar, sólo pudo integrarlo 
con 3 personas en lugar de los 12 regidor es que le 
correspondian como ciudad metropolitana. 
Corresponde a la Congregación del Refugio (hoy Matamoros) 
en el año 1820, convertirse en puerto de altura y brindarle a 
Monterrey la oportunidad de empezar a ser centro comercial, ya 
que quedó situada en el cruce del camino hacia Matamoros. 
Poco tiempo bastó para que Monterrey se convirtiera en 
primer centro comercial del Norte, y en e] año ]flr>n ya contaba 
con 27,000 habí tan tes. 
Algo que también se debe considerar como parte importante 
en la historia de este Municipio, es su Escudo de Armas. A 
continuación se presenta el óleo del artista regiomontano 
Ignacio Martínez Rendón, el cual elaboró en 1946 cuando se 
celebró el 350 aniversario de la fundación «le ta ciudad. 
Muestra la reri alumbre, el esfuerzo, la consMnria y e] 
intentar alcanzar grandes objetivos (el sol ) . Fxiste una 
coordi nac ión y orden, un bal atice, un escudo bien hecho, es 
decir, un escudo con Calidad. 
41 
Respecto al mismo se puede monrioint : 
"F1 29 de J>m/'í'P cíe 1667, el crnhr} nad-> ? <fo/j 
Nicolás de ArcArraga solicitó de la roí oni española 
la concesión de un escudo de arma*: para Moni o¡ rey. 
red i dos ios i 11 formes a la Real And i ene i a do México 
el 29 de mayo de 1670, é^ta los remitió favorables 
el 13 de julio de lf>71, y de acuerdo con é^t os la 
re i na Mar lana de Ausiri a, gobernando en nombre de 
Carlos IT, su hijo, expidió la real cédula fachada 
en Madrid el 9 de mayo de 167?, facultando al 
gobernador para aprobar el escudo que la dicha 
ciudad eliciiere. Aunque desrono< ^n lor 
antecedentes del blasón adoptado por AzcAi tapi, es 
indudable que haya sido el actual, cuyo u - o e<* muy 
antiguo. Poni.ro de un marco oi\i! aparóte, en 
esmaltes mt nr al es, la escena s i <jn i ent o ; a la 
derecha un Arbol y junio a éste un indio flerbando 
a nn sol de qnles, que surge tras e] cot r ,•> <1e la 
silla. Dos indios, ataviados de hnipil penacho y 
arma,los de a reo y f 1 ocha s i r ven de t o al 
conjunto, que aparece en un liento bl meo, 
recortado también en fo?n?? oval )' ni} os c-lremos 
superiores raen hacia airáis. Seis ¡»andera- b linca* 
le sirven ile fondo, dispuesta'- iréc a rada 1 ido y 
cayendo sobre los iroCeos militares, cañonea, halas 
y tambores. Abajo tiene una banda de guiecon la 
1 e yenda Ci udad de Mon i. errey; y el t <><lo es tA 
timbrado ron una corona condal, refeien, ¡a al 
título nobiliario de Cir-par de Zuñida y fl< ^ vedo 
conde de Moni.errey, en honor do quien 1 11 va el 
nombre la ciudad."14 
Después de h«her repasado brevemente la historia del 
Municipio de Monterrey, N. L., se procederá ahora a mencionar 
algunos conceptos que serán de utilidad para el trabajo qne 
aquí se.desarrolla. 
Para adentrarle en el tema del Municipio ^e tiene qu® 
conocer primero a qué se refiere cuando r-e }n M a «le empleado 
o servidor público. Par;* rr.la d e f i n i r i ' n r r-e t."»i irA la <¡iv 
1 4("AVA£0S, Israel. Archivo t1miicip.il . P-iKirit. Municipal 
de Monterrey, N. [,. 
aparece en la Constitución Politica del Estado de Nuevo León, 
la cual menciona en el Titulo VII De las responsabilidades de 
los servidores públicos en su articulo 105, 1 o siguiente: 
"Pata los efectos de Jo preceptuado en este título, 
se reputará como *er\ idozes públicos a los 
representantes de elección popula), a los miembros 
del poder judi< iil, a lo* servidores o empleados y, 
en general, a toda persona que desempeñe un empleo, 
cargo o com i* i ón de cual quiera natural e-^a en la 
admini*tración pública, ya sea del Estado o los 
Hunicipios; qui enes serán r esponsables poj los 
actos u omisiones en que incurran en el desempeño 
de sus res perti vas fune iones. "15 
Atendiendo a esta definición, al referirse dentro de este 
traba jo al empleado o servidor público, se estará señalando a 
toda persona que labora en cualquiera dependencia de Gobierno; 
en este caso concreto, qn° pertenezca al Municipio de 
Monterrey, Nuevo León. 
Con el fin d" tener una idea del personal que forma el 
Municipio de Monterrey, el cual consideramos que debiera tener 
la Cultura de Calidad, que se refleje en un mejor servicio 
ofrecido al usuario que conforma la comunidad en general, a 
continuación se muestran los organigramas del Cabildo 
Municipal" que integran las dependencias que se estarán 
tratando en la presente tesis: 
I*) pBente: OrganigraMs por p»>r domóos por la Dirercifin de Coíunirariin Social, de la Secretarla 
de Desarrollo Soria!, del Huoicipío de ffonterrey, ff. L., en an?o de 1 993. 
l""Constitución Política del Estado de Nuevo León". 
Publicada en e] Periódico oficial del Estado, de fecha 16 de 
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Ta 1 vez alguna persona llegue a pensar que a ella no le 
afectan los servicios que presta el Municipio de Monterrey, 
Nuevo León; esto es, que si los realiza con calidad o sin ella 
le da iginl, Para esto se mencionará que el Municipio está 
encargado de lo siguiente: 
"a) Alumbrado Público, 
b) L impieta, 
c> Mercado y Centro de Abastos, 
d) fanteones, 
e) Rastro, 
f) ralles, parques y jardines, 
g) Seguridad pública municipal y trénsito, y 
h) Asistencia Social."16 
Con esto se observa de que en alguna forma afectan a la 
comunidad los servicios que presta el municipio de Monterrey, 
Nuevo León (siempre y cuando habite o labore en este 
municipi o) . 
1 S HLey Orgánira de los Municipios". Publicada en el 
Periódico Oficial del Estado, de fecha 13 de Abr il de 1963. 
Título 12: De los servicios Públicos Municipales. Art. 35. 
II . KXPOSICTON TEORICA SOHUE T,A 
CALIDAD TOTAL 
Cntin'M onde los factores que envuelven la pr obl °mát ica que 
aquí se plantea, a continuación se sugiere el uso de los 
instrumento«* que llevarán a hacer un diagnóstico m^s objetivo. 
Esto* fa^tore«; como se recordará, serian entre otros: 
existen 1 o<=; prnM pmap de siempre (no hay cambio), la demora en 
los trámites que <;p realizan dentro de las diversas 
dependencias públicas y la falta de disponibilidad que 
muestran algunos servidores públicos para con los usuarios 
(mala atene i ón ) . 
Esto trae como consecuencia ciertos inconvenientes que ya 
fueron mencionado«? en páginas anteriores y que aqui se 
intentará mejorar con la implementación de un En foque de 
Control Total de Calidad. 
Sin embarqo, se ha visto que en las empresas privadas el 
enfoque ha mejorado notablemente su funcionamiento, los 
servicios que prestan las mismas, el clima organizarional, fu 
producción, ei-c., por lo tanto la introducción de d i chas 
técnicas prria una alternativa para el perfeccionamiento que 
se está buscando. 
bebe quedar tabl ec i do que los Servicios público«" 
Municipales no se deben prestar en forma gratuita, ya que ej 
costo del equipamiento con calidad de dichos servicios tiene 
relación directa con el gasto público de los municipios y para 
las comunidades también representa un gasto social. Esto 
quiere decir que los gobiernos de los Estados y de los 
Municipios deben estudiar con mucho cuidado la forma 
administrativa de ofrecer los Servicios Públicos. 
El establecimiento del enfoque de calidad tiene como 
finalidad dar alternativas que eliminarían vicios presentes 
dentro de una organización. 
Mas adelante se presentará un modelo de Calidad, paso a 
paso, desde que se inicia, hasta que se implementa, tratando 
de eliminar cualquier clase de duda que pudiera existir al 
respecto. 
A. EL ENFOQUE DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 
En ¿pocas recientes se ha oido hablar de la Calidad como 
la panacea para todos los problemas que aquejan a las 
organizaciones; aquí se va a mostrar en qué puede ayudar 
realmente la implantación de un sistema de Calidad en una 
empresa. 
El concepto de Calidad implica comparación y por lo mismo 
se tratará de ser el mejor prestador de servicios, para lograr j 
así que 1 as evaluaciones no afecten. 
"Si anal izamos 1 os Sistemas de Administradón bajo 
los cuales se han prestado los Ser vicios Públicos 
hasta ahora, podemos identificar tres formas: 
1) Por Administración Directa. 
2) Por Colaboración. 
3) Por Concesión. 
Lo importante en ofrecer algún Servicio Público es 
que el mismo se preste eficientemente de manera que 
implique responsabi1idad por la parte que brinde el 
mismo."17 
El cliente percibirá si la organización posee calidad 
mediante la atención que recibe. Otro factor que tomará en 
cuenta será el tiempo en el que recibe el servicio, es decir, 
si se le hace razonable o muy tardado. Es tos son algunos de 
los aspectos, entre otros, que los clientes loman en cuenta 
para comparar a las di versas organizaciones prestadoras de 
servicios. 
Al implantar un Sistema de Calidad, automáticamente habrá 
un impacto en: 
La estábilidad de la compañia. 
- Su índice de crecimiento. 
- La capacidad de toma de decisiones con riesgo. 
- SI 1iderazgo ejercido. 
- La efectivi dad al establecer la forma de 
organizarse y de asignar persona 1 o 
empleados. 
- Su flexibi2idad. 
- Lo adecuado de las decisi ones 
estratégicas. 
-La capacidad prospectiv¿i o 
predecibi1idad. 
- La conformidad entre los planes y los 
resultados."18 
La dirección de la organización deberá conjuntar 
esfuerzos para orientarlos en forma ordenada hacia el logro 
del objetivo deseado. 
1 ''GOMEZ BENITEZ, Armando. "La Prestación de Servicios 
Públicos Mun ic i pales" Seminario para la formación de 
Capacitadores Municipales, Guadalajara, Jalisco. Octubre de 
1983. 
1 SPOZO PINO, Augusto. "Ideas Actu.do:; Sobre Control 
Total de Calidad". ITESM. Monterrey, N. L., junio de 1992. 
Pág. 4. 
Para lograr lo anterior, se requerirá deiinitivamente dp 
un cambio total en las actitudes y conductas del personal que 
forma parte de la organización. 
Sin embargo, este cambio no podrá darse si Ja dirección 
no lo inicia y le da la debida promoción, pues no es una tarea 
fáci1 cambiar a cada uno de los empleados. 
Auqusto Po7,o Pino comenta que este cambio sucede en los 
empleados, generalmente surgen las siguientes aclitudes, señal 
de que el cambio se está dando. 
Los empleados no se enfurecen ni gritan. 
No pelean con los clientes, pues saben que para ellos 
labor an. 
El personal sabe escuchar primero, antes de dar órdenes. 
El control se realiza durante el proceso; así ya no es 
necesaria la inspección final. 
Ya no se comefpn los mismos errores. 
Hay que recalcar que para lograr esto, primeramente 
deberá estar involucrada la dirección, sin esto no habrá forma 
posible de alcanzar un cambio verdadero. 
Después de haber obtenido un cambio en el personal de la 
organización, se mantendrá el espíritu de ser cada dia más 
competitivos. Esto sólo se conseguirá diseñando un sistema 
que asegure que los empleados hagan lo necesario para llegar 
a tener la satisfacción de los clientes en relación a la 
calidad, mediante una confianza apropiada en que un producto 
o servicio tendrá una larga duración y con buena calidad. 
A este sistema se le llama aseguramiento o garantía de la 
Calidad y dependerá de la guía que la dirección de la empresa 
le quiera dar; es decir, la alta dirección organizará sus 
recursos para lograr este objetivo. 
Japón comenzó la Garantía de Calidad haciendo una buena 
inspección, pero pronto abandonó esta modalidad; sin embargo, 
en Occidente muchos siguen pensando que inspección equivale a 
garant ia. 
Lo más importante de la garantía es lograr que los 
errores no vuelvan a repetirse, pero esto sólo se alcanza con 
esfuerzo y estudiando los errores del pasado para aprender de 
ellos. 
"En la Industria de Servicios, Garantía de Calidad 
significa asegurar la calidad de los servicios 
prestados".19 
El concepto de "control" ha estado vinculado a los 
términos de inspección y verificación, pero de ahora en 
adelante se entenderá como Mantener el estado actual y 
mejorarlo. 
Para mantener y mejorar el estado actual de alguna 
situación se empezará por mencionar el Ciclo de Deming. 
Edward Deming decia que para lograr la mejora continua se 
deberla seguir un ciclo compuesto por cuatro pasos: 
1 9ISHIKAWA, Kaoru. "Qué es Control Total de Calidad, la 
Modalidad Japonesa". Colombia, 1986. Pág. 86. 
Al cumplir estas cuatro etapas automáticamente se vuelve 
a empezar sólo que ahora iniciando con una etapa de rediseño 
puesto que el primer ciclo ya nos sirvió de experiencia. 
Con esta interacción de las actividades de investigación 
de mercado, de diseño del producto, de fabricación y de 
ventas, se mejorarán los niveles de calidad, debiendo 
repetirse esta interacción en forma cíclica. 
Al principio este ciclo se utilizó en el desarrollo de 
nuevos productos pero de aquí surgió el ciclo 11 amado PHVA, 
aplicado a diversas actividades: 
V 
Planear: El grupo trabajará en la creación de algún 
plan para la solución de un problema. 
Hacer: Llevará a cabo dicho plan. 
Verificar: Verificará los resultados de la prueba. 
Actuar: Tomará decisiones sobre el plan y los 
resultados obtenidos. 
Cualquier empleado de la organización podrá poner en 
práctica este ciclo para que le ayude en sus actividades 
cotidianas y de esta forma generar la mejora continua. 
Este ciclo fue modificado por Kaoru Ishikawa, el cual le 
agregó dos pasos más y lo estableció de la siguiente manera: 
P a) Definir un objetivo. 
b) Escoger los métodos que se utilizarán para lograr 
dicho objetivo. 
H c) Dar educación y entrenamiento, 
d) Realizar el trabajo. 
V e) Verificar resultados. 
A f) Emprender las acciones correctivas. 
Como se puede observar, Ishikawa introdujo la 
modificación de que en el plan deberá definirse el objetivo y 
tambi én la forma en cómo piensa lograrse éste. Otra 
modificación es que "al hacer", él destacaba que era muy 
importante una educación antes de emprender cualquier acción. 
De acuerdo a Feigenbaum el establecimiento de un programa 
de calidad influirá en todas las áreas, entre las cuales se 
pueden mencionar: 
1. Mercados s 
En las últimas décadas se ha visto la necesidad de tener 
negocios con mayor flexibilidad para lograr la capacidad 
de cambiar rápidamente de dirección, si las 
circunstancias asi lo requirieran. 
2. Dinero: 
La creciente automatización ha obligado a las 
organizaciones a desembolsar importantes cantidades de 
dinero y si las empresas no tuvieran una estructura 
apoyada en la Calidad Total, estos gastos podrían no 
beneficiar del todo a las compañías. 
3. Motivación: 
Las investigaciones han demostrado que los trabajadores 
requieren el reconocimiento por parte de la empresa, de 
que están contribuyendo personalmente al logro de las 
metas de la misma. 
El programa de Calidad Total dentro de una empresa sólo 
tendrá éxito si se logra que las diferentes áreas que componen 
el negocio lleguen a trabajar juntas en todas las acciones 
encaminadas a satisfacer al cliente o usuario. 
Al estructurar y mantener un sistema de Control Total de 
Calidad es importante cuidar las actividades clave como son: 
personal, equipo y flujo de información, sean establecidas con 
el objetivo de lograr el éxito de la calidad a través de la 
integración de esfuerzos y dejar atrás el viejo enfoque de 
división de esfuerzos. 
La responsabilidad básica para la operación de un sistema 
de Control Total de Calidad descansará en las manos de la 
administración, ya que se requiere de un liderazgo 
fundamental, que comunique clara y detalladamente a todos los 
miembros de la organización los objetivos que persigue la 
empresa al implementar dicho sistema. 
Un punto que la Administración no puede darse el lujo de 
olvidar es saber que las actividades encaminadas al logro de 
la calidad serán procesos continuos de trabajo, que comenzarán 
con todos los requisitos que exija el cliente y sólo 
terminarán cuando éste quede completamente satisfecho con ]a 
forma en que se le prestó el servicio. 
En esta serie de procesos lo importante para la calidad 
será qué tan bien trabajan los individuos en lo particular y 
qué tan bien lo hacen todos juntos. 
Al establecer un sistema de Calidad Total agresivo y 
efectivo se estará asegurando el éxito y se diferenciará de 
aquel que haya crecido simplemente por casualidad, en que 
podrá satisfacer los objetivos siguientes: 
* Se podrán llegar a tener políticas de calidad definidas 
y especificas. 
* En toda la organización existirá una fuerte orientación 
hacia el cliente o usuario. 
* Se logrará una integración de todas las actividades. 
En un programa de Calidad Total, la retroalimentación 
informativa es básica para el logro de los objetivos que se 
proponga la Administración. 
La retroalimentación proporciona toda la información que 
necesita el personal clave en cada una de las áreas que 
conforman la Empresa. Se deberá hacer con el t iempo 
necesario, a fin de que cada una de las partes involucradas 
pueda tomar decisiones acertadas que lleven a una acción 
efectiva. Ayudará asi mismo a facilitar la revisión periódica 
del sistema, con objeto de tenerlo al corriente y satisfacer 
asi las necesidades de la Compañía. 
"El Control Total de Calidad se puede entender como 
la forma de gerenciar los procesos, y es ejercido 
por cada persona que desarrolla alguna actividad/ o 
seaf el control se ejerce durante el proceso, y no 
al final de él."20 
A continuación se presentan los conceptos que fundamentan 
2 OP0Z0 PINO, Augusto. Op. Cit. Pág. 27. 
el Control Total de Calidad, de acuerdo a Augusto Pozo Pino: 
1) Orientación hacia el Cliente. 
Como se ha podido observar cuando se establece un sistema 
de Control de Calidad lo más importante para la Empresa es el 
cliente. Para lograr una acertada orientación hacia el 
público, una buena sugerencia es ponerse siempre en el lugar 
de los demás, escuchar sus opiniones y tomar en cuenta sus 
puntos de vista. 
En cualquiera empresa, el cliente deberá ser tratado como 
uno de los activos más preciados y por esta razón habrá que 
obtener que por medio de acciones en su favor, deposite su 
confianza en la Empresa. 
Hay gue considerar al cliente como la persona de la cual 
se depende, siendo éste la parte esencial del negocio. 
En esta orientación hacia el cliente, un punto que cobra 
mucha importancia es lo que Ron McCann ha dado en llamar 
"Momento de Verdad". 
El momento de verdad en una organización se presenta 
cuando el Cliente tiene contacto con la Empresa y se forma una 
opinión sobre la calidad del servicio recibido. 
Hay que aclarar que un momento de verdad no siempre 
implica contacto humano. Se puede poner como ejemplo la 
entrada al estacionamiento de la Empresa, la cual es un claro 
ejemplo, que muestra que un momento de verdad puede no tener 
un contacto humano. Sin embargo causa buena o mala impresión 
al cliente o usuario. 
Los momentos de verdad deberán ser estudiados desde el 
punto de vista del cliente. Sólo así se identificarán 
exactamente los encuentros de los cuales se es responsable y 
los que, si no son manejados adecuadamente, seguramente 
conducirán al descontento del cliente. 
En los primeros minutos de contacto es cuando el público 
se forma una opinión sobre la Organización. Cuando esto 
sucede resulta difícil cambiar dicha opinión. 
Con referencia al objetivo de este trabajo se puede decir 
que los momentos de verdad no sólo se dan entre público y 
organizaciones. Al respecto Ron Me. Cann dice: 
"Las ciudades también pueden manejar sus Momentos 
de Verdad ".21 
Eso quiere decir que si se desea que la Administración 
Pública maneje sus momentos de verdad, ello implicará que se 
cuidará cualquier contacto que tenga la ciudadanía y los 
turistas o personas que vengan a realizar algún negocio, con 
respecto a la ciudad, de tal forma que los momentos de verdad, 
en este caso, serian cuando estas personas observan las 
calles, cuando están en el Aeropuerto, cuando pasean por los 
parques o jardines, cuando utilizan algún servicio público, 
etc. 
La orientación hacia el cliente es mucho más fácil de 
implementar cuando se aplica la "empat i a" . Empat ia es hacer 
2 3Me. CANN, Ron. "El Placer de Servir con Calidad". 
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algo poniéndose en el lugar de la otra persona, es decir, 
brindar el servicio como a uno mismo le gustarla recibirlo. 
Algunas de las indicaciones que se pueden dar para lograr 
esta orientación, son las siguientes: 
* Recabar información sobre los requerimientos de los 
el lentes. 
* Estar al dia con el desarrollo de nuevos servicios. 
* Prevenir defectos que pudieran ocurrir durante el 
proceso. 
* Poner la meta de "satisfacer siempre" al cliente. 
2) La Calidad es lo primero. 
Para que este lema sea cierto, el cliente deberé percibir 
que el objetivo de la Organización es lograr una calidad total 
brindando un servicio de calidad y no enfocados solamente a 
las utilidades. 
Para lograr este cometido, a continuación se mencionan 
algunas indicaciones: 
Identificar la calidad que exigen los usuarios del 
servicio. 
La calidad que requieren los clientes se deberé tomar en 
cuenta dentro de los planes de la Organización. Al 
planearla se logrará que la calidad que se brinde sea 
mejor que la de otras Organizaciones. 
Interpretar los requerimientos de los clientes, de tal 
manera que puedan indicarse bajo formas escritas. 
Asrqnr ar que la calidad impere en todo el proceso, de 
acuerdo a las formas que se mencionaron en el punto 
an ter i or. 
Asequrar la calidad med i ante el empleo de manuales, los 
cuales estarán escritos de manera sencilla y entendible. 
"Un sistema de calidad es la estructura operat iva 
de trabajo aceptada en la Compañía, documentada con 
procedimientos efectivos para guiar las acciones 
coordinadas de las personas con la información y 
las formas más prácticas de realizar las labores, 
para asegurar la satisfacción en cuanto a calidad 
en el servicio que se presta al cliente".22 
Mediante un Sistema de Calidad fuerte, el pr ograma de 
Control de Calidad contribuirá a que el crecimiento de un 
negocio se haga de manera firme y positiva. 
3) ñitunciones Criticas o Urgentes. 
La idea primordial que encierra este concepto se refiere 
a que es impresc i ndible identificar los problemas críticos. 
No ahogarse en un mar de inconvenientes cuya resolución 
inmediata no afecta la buena marcha de la Organización. 
A continuación se exponen algunos consejos que ayudarán 
a enfocar directamente lo que resulte vital para la Empresa. 
Identificar la situación actual de la Organización. 
Jerarquizar los problemas que se consideren críticos. 
Establecer metas y fechas para lograr la resolución de 
e^tos inconvenientes. 
2 ?FPIGENBAUM, Armand V. "Control Total de la Calidad". 
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4) Fundamentar la problemática. 
En este apartado se trata de tomar en cuenta datos 
estadísticos y hechos reales que confirmen la problemática a 
tratar. No se debe creer que existe algún inconveniente 
porgue alguien lo diga. Siempre se fundamentará. 
Para lograr esta apreciación se puede considerar: 
Visitar el lugar en el que se ha detectado la falla o 
problema, para observar la situación. 
Determinar cuál es la característica de calidad en que 
está ocurriendo dicha falla. 
Recopilar y analizar datos gue ayuden a resol ver la 
problemát ica. 
5) Aseguramiento de la Calidad. 
Aquí se trata de tener control de todo el proceso y no 
pretender ejercerlo hasta que se obtengan los resultados; ya 
que si así se hiciera, se emprender ian las acciones 
correctivas demasiado tarde. 
No hay que olvidar que el objetivo de la Organización 
será lograr la satisfacción del cliente. Esto sólo se podrá 
alcanzar si todas las áreas mantienen una calidad constante. 
6} Variaciones dentro del Proceso. 
Todo proceso puede sufrir variaciones debido a diversos 
factores que lo afectan, como serian: las personas, el medio 
ambiente, etc. 
La Administración tendrá gue identificar las verdaderas 
causas de dichas variaciones. , El no hacerlo correctamente 
podrá ocasionar que se tomen soluciones equivocadas que en vez 
de beneficiar a la Compañla la afecten en su desempeño. 
7) Desarrollo del Concepto Cliente-Interno. 
El término "cliente externo" se refiere a las personas 
que no forman parte de la organización, pero son aquellos 
sobre los que repercuten los servicios. 
El término "eliente interno" se refiere a las personas 
que forman parte de la organización. 
Sp dejará asentado que se tomará la prestación de un 
servicio como una fuente de satisfacción y que esto implicará 
el considerar a los empleados como los primeros clientes. 
El proceso de servir lleva implícito formar o establecer 
una cadena entre clientes, tanto internos como externos. Esta 
cadena será capaz de crear relaciones duraderas. 
Si el objetivo es brindar un servicio de calidad 
excelente, la única forma de lograrlo será ofrecerlo a Jos 
el i entes internos. 
Ya se habia mencionado que los clientes o usuarios son lo 
más importante para la Organización. Por este motivo, si se 
desarrolla la idea en todos los empleados de que la persona 
siguiente en la linea es el cliente, se estará formando una 
cadena de el ientes-internos a la cual se le considerará como 
cliente o usuario final. 
8) Control en Todas las Lineas. 
El cliente muestra sus necesidades o demuestra su 
satisfacción hacia los servicios brindados y el aseguramiento 
de la calidad, del cual ya se ha hablado, será ejercido desde 
las lineas altas hasta la que atienda directamente al cliente. 
9) Prevención de Posible Repetición de Errores. 
Cuando se comete algún error es esencial tomarlo como 
experiencia para que no se vuelva a repetir. Si esto 
sucediera, significarla que no hubo un aprendizaje eficaz. 
La mejor medida para prevenir un error es eliminar la 
causa de raiz. Esto quiere decir que no solamente se buscarla 
eliminar los si ntornas sino atacar la causa fundamental de 
fondo. 
10) Respeto a los Empleados. 
También se tiene que estar conscientes de que durante 
épocas las empresas dedicaron todo su tiempo y dinero a tratar 
de equiparse con la más alta tecnología. Hicieron hasta lo 
imposible por hacer más sencillos los procesos y se olvidaron 
un poco del personal, sobre todo de desarrollar las 
habilidades concernientes al servicio que daban al público. 
Se olvidaron por un momento de que las máquinas no 
generan los servicios. Son las personas las que los llevan a 
cabo. 
En el área "servicios" si las personas en algunas 
ocas iones no son capaces de brindar un buen desempeño, por 
supuesto que las máquinas tampoco lo harán. 
"La tecnología es una herramienta para ser 
uti 1 i zada por personas; no se trata de una 
frrj ramienfa para utilizar en vpz dr las 
per cnna<? ". 2 ? 
Todos los empleados de una Organ j 7ar i ón, dec-rln ]os altor 
pjpcuti vn<? hasta los trabajadores, deber án involucrarse en el 
Control do Calidad para que el impacto que teñan | e Control 
sea realmente efectivo y todas las actividades puedan estar 
orientadas hacia la satisfacción del cliente. 
El r espetar a cada empleado, como se respeta al ser 
humano en general, significa permitir su desarrollo dentro de 
la Empresa. 
Todos los trabajadores tienen necesidades que deber 'm 
estar satisfechas para que puedan rendir eficientemente en sus 
labor ep 4 
Para conseguir un servicio de buena calidad, <-e necesita 
flexibilidad. El personal que trabaja directamente con los 
us u ario«* deberá tener el apoyo de la alta Dirección, par a, en 
caso necesario, disponer de autoridad y responsahi ti dad en su 
trato con el cliente. 
Para obtener lo anterior se necesitará que los directivos 
alienten, respeten y capaciten a todo el persoml en cómo 
enfrentar los problemas que se les lleguen a presentar y sobre 
todo cómo solucionarlos. 
Si re está seguro de que se ha seleccionado y contratado 
al personal idóneo para los diversos pues tos que ron forman la 
^DENTON, Keith. "Calidad en el Servicio a los clientes". 
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Organi zar ión, entonces sólo se requiere que se les motive para 
que desarrollen sus habilidades. 
La motivación por parte de la Empresa representa un punto 
muy importante para que el empleado pueda brindar un buen 
servicio. Si éste no llegara a sentirse cómodo con el trato 
que recibe, es muy posible que no se desempeñará con 
ef ic i ene i a. 
Si se piensa que los clientes toman muy en cuenta la 
primera impresión que reciben de la organización, entonces 1 
compañías deberían poner más atención en la instrucción de los 
empleados que dan la atención al cliente y, sobre todo, en 
dejar gratificado al cliente con la educación y cortesía que 
se demuestre. 
Keith Dentón menciona algunas de habilidades 
importantes que se desarrollarán en el persona) que traba ja 
directamente con el público: 
a) Empatia: algunos empleados se caracterizan por la rapidez 
en proporcionar el servicio, pero les falta cortesía y la 
debida atención que se merece el cliente. 
b) Facilidad para comunicarse efectivamente. 
c) El saber escuchar. 
d) Facilidad para integrarse como mi embro de un equipo. 
e) Capacidad para brindar soluciones fáciles a los problemas 
que se les presenten. 
f) Capacidad organizativa para ayudarse a si mismo en sus 
actividades. 
11) Compromiso de la Dirección. 
Cuando se tiene contacto con una empresa de servicios y 
se encuentra un servicio deficiente, aunque sólo se trate de 
uno d» los niveles más bajos de ]a Organización, e«?o 
significará que Dos niveles superiores tampoco están cuidando 
la calidad de su labor. El servicio excelente empieza desde 
la alta dirección. 
Como se ha dicho en varias ocasiones, mientras la 
Dirección no se comprometa de una manera efoct iva en un 
programa de Calidad, será imposible que la Organización pnedT 
llevar a cabo la implementación de algún sistema. 
Algunas de las acciones a seguir por la dirección a esto 
respecto, que menciona Pozo Pino son: 
Manifestar su compromiso con el pr ograma, as i comn las 
estrategias que llevará a cabo para hacerlo real Idad. 
Establecer metas y definir el plazo para cumplirlas. 
Transferir a los niveles siguientes las metas que haya 
establecido. 
Proponerse mejorar continuamente o 1 trabajo 
administrativo. 
La efectividad de todo lo anterior se medirá por Ja 
evolución que tenga el personal romo resultado de esta«; 
acciones. 
Es esencia] que la calidad sea organizada ^furtivamente 
en toda la Compañía, ya que de otra manera no se podi-fin 
coordinar las actividades del personal. También es importante 
que se tomen en cuenta los siguientes aspectos: 
a) Proporcionar la administración necesaria para cada una de 
las actividades que i ntegren el si stema de cali dad. 
b) Elaborar, coordinar y repartir en toda la organización 
proqramas de motivación de la calidad. 
c) Establecer programas de acción correctiva. 
Feiqenbaum comentó que hay que t ornar en cuenta trer* 
consideraciones en la organización de la Calidad Total: 
la. Identificar la labor especifica de cada uno de los 
individuos clave de la Compañ i a. 
2a. Identificar las áreas para la función de] Control de 
Cal 1dad. 
3a. Establecer el liderazgo de la Administración de la 
Empresa al lograr una continuidad de la calidad. 
Tr ad i c i onalment. e los programas de calidad se consideraban 
como una función íinica. En lugar de esto, hoy se reconocen 
como un grupo de disciplinas de calidad. 
Estas disciplina pueden parecer muy complejas al 
principio, por tal motivo, necesitarán de una integración de 
alto nivel por parte de la Dirección. 
Para formar una conciencia de calidad entre los empleados 
es conveniente pensar de manera apropiada; esto es que, desde 
el primer momento, se entenderá que la calidad no es una 
respuesta a corto plazo para resolver los problólas gne 
apremian a ]a Organización. 
Se hará hincapié en que las responsabilidades 
individuales sobre calidad llegarán a formar parte integral 
del trabajo cotidiano. Nunca se separarán de otraf? 
act iv i dades. 
Si la Gerencia sólo pone entusiasmo al inicio del 
proyecto y pasado un tiempo se olvida de éste o le brinda poc" 
apoyo, podria lleqar a dirigirlo hacia su fracaso total. 
Hay que establecer dos principios fundamentales en la 
implantación del Control Total de Calidad dentro de un 
npgocio: 
"Jo. La calidad es tarea de todo el mundo 
dentro de la Organización. 
2o. Debido a que la calidad es tarea de todo 
el mundo, puede convertirse en la tarea 
de nadie."24 
Para que todos puedan formar parte de esta filosofía de 
calidad, la Gerencia o Dirección lo comunicará a todos los 
empleados de una manera clara y detallada a través de la 
correspondiente documentación, de tal forma que cada uno de 
los integrantes esté consciente de la importancia de su 
participación para la obteneión de resultados exitosos. 
Como se ha apuntado anteriormente, el equipo humano es la 
parte vital en la implantación de un programa de calidad. Por 
esta razón los problemas que con mayor frecuencia se presentan 
al inicio del programa, se relacionan con la resistencia 
natural a los cambi os por parte de los miembros de la 
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Compañ i a. 
Si no es posible que la Dirección pueda llegar a crear 
dentro del elemento humano la "conciencia de calidad", tampoco 
será posible que la Organización esté preparada para los 
cambios que se viven a nivel internacional. 
La nueva dimensión en la organización de la calidad, para 
competir a nivel mundial, reconoce como fundamento esencial 
para las operaciones internacionales a la buena comunicación 
por parte de la Dirección, para transmitir a sus empleados el 
compromiso que la empresa tiene para con la sociedad a nivel 
ínternacional. 
Punto central de esta comunicación entre Dirección y 
empleados será también fomentar en éstos el concepto de que la 
educación para la calidad es continua y, por tanto, nunca 
podrá terminar si se desea tener una compañ ía agresiva y 
fuerte dentro del ámbito mundial. 
Para contar con la participación de todo el elemento 
humano en cualquier proyecto nuevo, se necesita conocer los 
principios de participación que han desarrollado eminentes 
estudiosos del comportamiento humano: 
1. Un programa de compromiso por parte del empleado 
ún i cámente tendrá éxito si el interés que muestra la 
Administración es genuino. 
2. Los empleados participarán, sólo si sus ideas son tomadas 
en cuenta. 
3. Los programas de compromiso o participación de los 
empleados recibirán una continuidad por parte de la 
Administración. 
4. La organización del programa estará hecha de manera clara 
y sencilla. 
5. La participación será total y no sólo por parte de 
algunos miembros. 
Augusto Pozo Pino comenta que los once conceptos 
mencionados anteriormente requieren para su implementación 
algunas acciones como serian; 
a) Recibir toda la Organización, educación para entender lo 
señalado anteriormente. 
b) Establecer estándares para asi tener una calidad 
constante. 
c) Iiuplementar la fórmula P-H-V-A ya que esto ayuda a la 
mejora continua en la Organización. 
d) Promover la creación de Círculos de Control de Calidad, 
para ayudar a que todo el personal participe. 
A prupó&ito de esto, se mencionarán algunos puntos 
referentes a los Circuios de Control de Calidad. 
Los Circuios de Calidad están integrados por un grupo de 
empleados que se reúnen periódicamente con objeto de; señalar, 
examinar, analizar y resolver problemas de calidad y fomentar 
la comunicación entre empleados y Administración. 
Cada grupo contará con un coordinador, el cual se 
encargará de la administración de dicho Círculo. 
También podrá contar con un "facilitador" cuya actividad 
será entrenar al líder y a los miembros en las técnicas para 
solución de problemas. 
La creación de estos grupos será en forma voluntaria. Si 
existe presión de alguna naturaleza no funcionarán. 
Los miembros estarán dispuestos a estudiar y con ello 
lograr su autodesarrollo. 
Cooperarán con otros circuios para conseguir un 
desarrollo mutuo. 
A largo plazo se contará con la participación total de la 
Empresa. 
Si se ha dicho que los Círculos de Calidad se formarán 
voluntar i amenté, habrá que saber que de la misma manera los 
integrantes podrán abandonar voluntar i ámente las actividades 
que lleven a cabo dichos circuios. 
Por tal motivo se requerirá de un impulso por parte de la 
Dirección, para que el entusiasmo no decaiga. 
Ahora bien, no todas las empresas están dispuestas a 
iniciar un programa de Control de Calidad. K. Ishikawa 
menciona algunos factores que pueden ayudar para detectar si 
la Compañía pertenece a esta clase: 
a) Los empleados, sea cual fuere el nivel en el que se 
e n c u e n t r e n , m u e s t r a n p a s i v i d a d y e v a d e n 
responsabi1 idades. 
b) La mayoría de los empleados piensan que todo marcha bien 
y no desean modificar nada dentro de la Organización. 
c) Las personas que laboran en la Empresa creen que ésta es 
la mejor y no tratan de averiguar si este pensamiento es 
correcto. 
d) Lo* trabajadores creen que la mejor manera de realizar su 
tLabajo es la forma en que ellos lo hacen y no están 
dispuestos a aprender nuevas técnicas. 
e) Existe un marcado seccionalismo dentro de la 
Organización. Los empleados sólo piensan en su división 
y no les importa la Empresa como un todo. 
f) Las personas no desean escuchar opiniones ajenas, aun 
cuando éstas las puedan beneficiar. 
g) Los empleados se dedican a destacar individualmente, sin 
importarles el desarrollo de la Empresa. 
h) Los trabajadores no observan los cambios que suceden en 
el mundo. 
i) Existe dentro de la organización un marcado desánimo. 
Kespecto a lo antes señalado, Ishikawa opina: 
"Cuando se desea poner en práctica algo nuevo, el 
pr incipal enemigo se hallará dantro de la propia 
empresa y persona."25 
Con esto nos podemos dar cuenta de la importancia del 
enfogue teórico del Control Total de Calidad, el cual 
requerirá la participación activa y responsable de todos los 
trabajadores en el mejoramiento del proceso, en el control de 
la cai i dad. 
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Todos estos aspectos teóricos se pueden adaptar y aplicar 
con éxito, tanto a una empresa privada, como a una empresa 
pública, si se implementan de una manera adecuada, como se ha 
demostrado en organismos de nuestro país y de todo el mundo. 
Veremos a continuación algunos conceptos de su 
implementación. 
ti. CONCEPTOS A INCLUIR EN LA IMPLEMENTACION 
DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 
Para implementar el Control Total de Calidad, se 
incluirán los siguientes conceptos: 
1) Formular y establecer las estructuras con Jas cuales se 
logrará la satisfacción del cliente. 
Lo más importante de este primer punto es definir la 
forma en que se organizará la Empresa para conseguir que todos 
los empleados participen en lograr la satisfacción del 
eliente . 
2) Administración del Trabajo Diario. 
Aguí es importante recalcar que se debe fomentar la 
creatividad del personal para &u colaboración en el 
mejoramiento de sus actividades. 
Para que el empleado lleve a cabo la administración de su 
trabajo diario, se requerirá: 
Tener bien especificada la descripción de sus labores, 
para que pueda saber sus responsabilidades. 
Identificar a sus clientes internos como externos. 
Conocer a ciencia cierta en qué puede contribuir su área 
en la satisfacción al cliente. 
Ahora bien, para llegar a tener un buen control del 
sistema de calidad que se desee impleruentar, hay que revisar 
todo pr u b i euid bajo tres aspectos: pasado, presente y futuro. 
Es tu quiere decir que así se sabrá la evolución de la 
ptob i einát ica y se podrá conocer si se está en el camino 
cor r uctu. 
Et> uiuy importante señalar el procedimiento que se 
utilizará para llevar a cabo las acciones que ayuden a la 
correcta implewentación del enfoque. 
Él estándar se podria definir como el parámetro que 
servirá de guia para observar si las necesidades de los 
clientes» lian sxdu cubiertas mediante los servicios que ofrece 
la EinjJi esa. 
ha estandarización seria entonces el proceso que se 
utilizará para establecer de forma sisteniática 1 as normas o 
reglamentos de la Organización. 
be acuerdo a Pozo Pino la estandarización de las acciones 
es muy necesaria para: 
Asegurar el debido cumplimiento de las necesidades de los 
ulientes. 
Poder tener una medida objetiva del cumpli mi ento. 
Minimizar las posibles variables de las actividades. 
Continúa diciendo Pozo Pino que las normas de calidad que 
fije la Organización contarán con los siguientes 
carácter ísticai: 
Une sean punibles de medie. 
Que sirvan a todos los niveles de la Organización. 
Üue sea fácil determinar en forma clara lus resultados 
que se espeí a obtener. 
bcLciiiiinar las labores que se deberán llevai a cabo para 
lograr los resultados esperados. 
L>ctinir por qué se desea actuar de esa manera (satisfacer 
di cliente), para que sirva de iuotivación al empleado. 
No hay que olvidar que el cumplimiento de las normas 
establecidas sólo se dará, si el empleado se encuentra 
debidamente capacitado y motivado. 
Se polrán crear las normas para un excelente servicio; 
pero ^i no están debidamente apoyadas por el personal, si los 
empleadoj no están de acuerdo en transmitirlas y si saben que 
da lo mismo si las cumplen o no, de poco va a servir el 
establecimiento de dichas normas. 
Además de establecer dicho sistema dentro de la Empresa, 
es necesario el establecimiento de normas no verbales, las 
cualto se referirán, por ejemplo, a las actitudes que se 
deberán turnar ^ara brindar uri recibí miento cálido. 
Ahora bien, el establecímiento de normas dentro de la 
or gan i vcac i ¿n indica lo que debe hacerse dentro de la Empresa, 
pero esLu nunca da la seguridad de que se está cumpliendo con 
ello. 
Augusto Pozo Pino comenta que si en la Empresa no hubiera 
un piuctíao de estandarización, habría que iniciar uno, el cual 
deberá contar con: 
El compromiso de la alta Dirección, con lo cual se estará 
asegurando la colaboración de todos los niveles 
jerárquicos. 
La definición de los conceptos que tengan prioridad por 
estandarizarse, lo mismo que las áreas cuya necesidad de 
establecer estándares requieran prioridad. 
El establecimiento de un diálogo con todo el personal, ya 
que ello ayudará a que los empleados aporten ideas sobre 
el establecimiento de estándares. 
De acuerdo a Pozo Pino la estandarización también habrá 
de evaluarse para as i poder verificar: su utilidad, el t lempo 
empleado y la calidad aportada. 
A continuación se mencionarán estos aspectos: 
a) Utilidad de la estandarización: 
Ha existido ahorro, debido al mejoramiento del 
proceso o la reducción de fallas o quejas. 
- No se ha incrementado mucho el costo por el 
establecimiento de estándares. 
b) T i e m p o Empleado: 
- El proceso ha avanzado como debería. 
- ¿Qué porcentaje lieva de avance? 
- ¿Qué estándares se han terminado, revisado o 
eliminado? 
c) Calidad Aportada: 
Los estándares que se han establecido han 
beneficiado la calidad que se otorga a los 
elientes. 
El nivel de calidad que aportan los diversos 
estándares es consistente en toda la organización. 
Las medidas correctivas sólo se emplearán cuando la 
directiva observe que existe una desviación entre lo que se 
esperaba y lo que realmente está sucediendo. 
Las desviaciones a las que se hace referencia pueden 
deberse a las siguientes causas: 
a) Tal vez se calculó mal la reducción en el t iempo de 
prestación del servicio y no es posible conseguirlo 
debido a ciertos procesos que se tienen que seguir. Por 
consiguiente, se tendrá que hacer algún ajuste para poder 
cumplir con la meta establecida. 
b) Quizá el personal encargado de prestar el servicio 
requiere todavia de mayor formación en su puesto. 
c) Puede ocurrir que el problema se deba al proceso anterior 
y no necesariamente al área que da la cara al público; 
sin embargo, ahi es donde se refleja. 
Pozo Pino sugiere que al establecer los estándares, es 
conveniente cuidar los siguientes aspectos: 
El estándar se tomará como una acción a ejecutarse y no 
sólo como un idea. 
Deberá estar especificado de una manera clara y sencilla 
para que no surja ninguna duda al respecto. 
Deberá ser consistente con todas las áreas de la 
Organización. 
Estándares de Procedimiento de Control. Para poder 
controlar el proceso, se formularán los estándares 
correspondientes, debidamente revisados. Para ello se tomarán 
en cuenta las siguientes consideraciones, según Pozo Pino: 
Se apuntará la manera en que se controlarán los factores 
clave que se pudieran presentar. 
Uno de los objetivos de la estandarización será la 
delegación de autoridad. Aqui entrarán lo que se llama 
estándares de control, los cuales marcarán las medidas 
que se tomarán en caso de situaciones excepcionales; es 
decir, quién tomará la responsabilidad y qué tanta 
autoridad tendrá. 
Al elaborar los estándares se tratará de que todo el 
personal colabore. 
Los estándares estarán sujetos a revisión, puesto que 
pueden mejorarse. 
El establecimiento de los estándares deben ser de tal 
manera que puedan cumplirlos toda persona con una habilidad e 
inteligencia normal, es decir, que no tenga ciertos pasos o 
actividades que requieran de una habilidad o capacidad 
especial, que no tenga el promedio de la gente. Por lo tanto 
deben tener una descripción clara y precisa, de tal forma que 
no se preste a confusiones. 
C. EL PROCESO DE IMPLEMENTACJON DE UN SISTEMA 
DE CONTROL DE CALIDAD 
De acuerdo con los conceptos descritos con anterioridad, 
es posible fundamentar un proceso integral para implementar un 
Sistema de Control de Calidad. Entre los puntos que son 
necesarios para la formación de este proceso Augusto Pozo Pino 
menciona los siguientes: 
1. Compromiso y Organización: 
a) Se ha repetido durante todo este trabajo la 
impor tanci a que implica el verdadero compromiso de 
la Alta Dirección; sin embargo, es necesario volver 
a recalcarlo, ya que si no se está plenamente 
convencido de los beneficios y la importanci a de 
este s istema, nunca se podrá transmitirlo a los 
s igui entes niveles. 
Para lograr dicho convencimiento, es necesar i o que 
se viva, que este sistema sea aplicado como guia de 
acción para toda la empresa, con esto se reflejará 
a todos los niveles y en todas las áreas. 
b) Creación de un Comi té encargado del Control de 
Calidad. 
2. Planeación: 
a) Una de las funciones del Comité será establecer las 
políticas necesarias para implementar el sistema de 
Control de Calidad. 
b) Otra función será establecer la calendarización en 
que se llevará a cabo dicha implementación, ya que 
esto servirá de guia para ver el avance que está 
ocurriendo dentro de la Organización. 
Educación y Entrenamiento: 
a) Indudablemente que un punto básico será la 
educación que reciba todo el personal, desde la 
Alta Dirección hasta los niveles más bajos de la 
Organi zación. 
b) La educación será continua, y nunca terminará, ya 
que constantemente pueden sutgir cambi os que 
mejoren el programa establecido. Por consiguiente, 
el personal tendrá que enterarse de todos esos 
cambios. 
Un programa de calidad comprenderá, entre otras 
cosas: entrenamiento para cada miembro de la 
Organización, participación en cursos, expedición 
de boletines y publicidad en periódicos o revistas 
de la Empresa. 
La educación para la calidad por parte de la 
Empresa incluirá una capacitación básica del 
personal, con la intención de desarrollar las 
habilidades necesarias para estructurar 
precisamente una buena calidad. 
Los elementos fundamentales en el proceso educativo 
podrán ser: la capacitación adquirida de manera 
informal durante las horas de trabajo, la 
influencia de la experiencia diaria, las 
investigaciones sobre calidad y los cursos formales 
dentro o fuera de la Organización. 
Como ayuda a este proceso educativo se necesitará 
una promoc ión por med io de: notas cortas en el 
periódico de la Empresa o dibujos y caricaturas 
alusivos al tema de la calidad. 
4. Primeras Acciones: 
a) Promoc ión de la creación de Círculos de Calidad. 
b) Cada área identificará sus puntos claves, los 
cuales mejorarán con la implementación del sistema. 
5. Estandarización: 
a) Estandarización de las normas y políticas, para 
pasar la información a niveles inferiores. 
b) En esta etapa, cada individuo que pertenezca a la 
Empresa, estará consciente de la importancia de su 
participación para el logro de los objetivos 
establecidos en la Organización. 
c) Promover la mejora continua, ya que el haber 
establecido ciertas metas u objetivos no quiere 
decir que eso sea lo único que se pueda hacer para 
mejorar a la Organización. Siempre habrá que 
buscar algo más útil, más sencillo o más avanzado. 
Este proceso de implementación requiere de mucha voluntad 
por parte de toda la gente involucrada y comprometida en él. 
Después se lleva a cabo el plan de trabajo, es decir, la 
planeación, en donde se irán tomando las decisiones con el 
objetivo de satisfacer las necesidades del cliente o usuario. 
Aqui se puede aplicar el ciclo de control P-H-V-A para la 
mejora continua 
En todo lo anterior, el factor más importante es la 
gente. 
D. SERVICIOS DE CALIDAD 
El objetivo primordial que se persigue aqui será 
encontrar un sistema de Control de Calidad que ayude a mejorar 
los Servicios Municipales. 
Sin embargo, se debe estar conscientes de que no es una 
tarea fácil, ya que contrario a algún producto fisico que se 
puede ver o tocar, el servicio en sí, es un bien intangible y, 
por esa sola razón, hace aún más compl icada la idea de 
imprimir el sello de calidad en su prestación. 
Las Empresas llamadas de servicio han representado uno de 
los sectores con mayor crecimiento en las últimas décadas. La 
rapidez de este crecimiento ha necesitado de la aplicación del 
Control Total de Calidad para hacer posible que las 
habilidades y actitudes humanas sean orientadas hacia el 
objetivo de la Empresa: la plena satisfacción del cliente. 
Tal vez se pregunten por qué motivo el tema de la calidad 
ha cobrado tanta importancia. La razón es que en épocas 
recientes se ha visto un notable cambio en los usuarios; éstos 
son ahora más exigentes y críticos y ya no se conforman con 
cualquier tipo de servicio. 
A esto se tiene que agregar la gran apertura económica. 
En la actualidad la mayor parte de las Empresas de servicio 
están empezando a moverse en un ámbito geográfico de mayor 
amplitud. 
Actualmente la sociedad demanda calidad en las Empresas 
de servicio y esta situación ya no tiene alternativa, pues se 
ha estado observando cada vez más y en muy diversos países. 
Por esta razón, una de las principales características del 
Control de Calidad moderno es su carácter mundial. 
Si las empresas de servicio logran y mantienen un nivel 
satisfactorio para los clientes respecto a la calidad de los 
servicios que ofrecen, esto ayudará a fomentar la salud y el 
crecimiento de los negocios. 
La práctica del Control Total de Calidad se hace cada vez 
más necesaria, debido a la internacionalización que se está 
viviendo hoy en dia: 
Todas las corporaciones industriales y los programas de 
gobierno están viviendo un creciente desarrollo mundial. 
La calidad ha demostrado su éxito en todos los mercados 
internacionales. 
El significado del Control de Calidad en las 
negociaciones gubernamentales se ha desarrollado en todo 
intercambio internacional. 
"En el mundo competi ti vo de hoy, un factor muy 
importante en la política económica gubernamental 
es el mantenimiento de los patrones de intercambio 
mundiales. "26 
El Control de Calidad, por ejemplo, ayuda a mantener los 
requisitos que el gobierno exige sobre la justicia que debe 
imperar en las prácticas de importación y exportación. 
Esto ha ayudado a muchas Empresas a tomar conciencia de 
que si la calidad ha triunfado no es de manera casual, sino 
gue es el resultado del establecimiento y mantenimiento de 
programas bien diseñados. 
Pozo Pino comenta que para lograr dar un servicio de 
calidad, se tomarán en cuenta los siguientes principios: 
a) El cliente será el único individuo que juzgue la calidad 
del servicio; por tal motivo, sus sugerencias serán 
tomadas muy en cuenta. 
b) Todo empleado estará preparado para dar más, ya que un 
cliente exigente siempre exigirá más. 
c) La Organización siempre tratará de recabar las 
necesidades del cliente, para lograr una igualdad entre 
lo que espera recibir y lo que está ofreciendo la 
Organización. 
Una Organización de servicios que ofreciera siempre un 
cien por ciento de calidad, seria una maravilla; pero con 
lograr sobrepasar las expectativas del cliente, se considerará 
que la Empresa está en el camino correcto. 
2 SFEIGENBAUM, Armand V. Op. Cit. Pág. 86. 
No se está diciendo que las quejas van a terminar, ya que 
éstas siempre van a existir; pero es posible llegar a obtener 
la confianza y el respeto de los clientes. 
Cuando se piensa realizar algún cambio dentro de la 
Organización, se planeará de tal forma que los usuarios sufran 
los menores contratiempos posibles. Toda modificación 
organizativa se contemplará en función de las conveniencias de 
los clientes y no de la Empresa. 
Si se desea implementar un sistema de calidad en una 
Empresa de servicios, se considerarán dos puntos básicos: 
a) La empresa le dedicará el tiempo suficiente a desarrollar 
el aspecto interno (empleados). 
b) As i mismo elaborar una estrategia que contemple los 
requerimientos del cliente y la firme promesa de mejorar 
el servicio (aspecto externo). 
De acuerdo a Pozo Pino se tendrá en consideración el 
hecho de que los clientes toman como referencia de la Empresa 
los siguientes conceptos: 
a) Experiencias anteriores que hayan vivido con esta 
Organización o con otras similares. 
b) creencias o actitudes que se han formado durante su vida. 
c) Recomendaciones o advertencias de otros clientes. 
Si una organización cuenta con los medios y el material 
suficiente para brindar un servicio excelente y no lo está 
llevando a cabo, esto sólo significa que falta un cambio en la 
cultura organi2acional. 
Siempre que se desee iniciar algún cambio en la 
Organización, se tomará como primer objetivo al propio 
personal. 
Si los empleados no están plenamente convencidos de una 
mejora en el servicio, resultará casi imposible cambiar la 
cultura dentro de la Organización. 
Ron McCann, en su libro "El Placer de Servir con 
Calidad", menciona que tal vez a algunas personas no les 
agrada la palabra "servir", pues a menudo la relacionan con la 
servidumbre. Al respecto señala: 
"Si no le gusta la palabra servicio o servir, 
probablemente se deba a que estas tienen una 
connotadón bastante negati va. Ambas vienen de la 
palabra en latín servus, que significa 'esclavo'. 
La gente que sirve no es esclava; a los esclavos se 
les fuerza a hacer lo que los demás les dicen. La 
gente que sirve, elige servir."27 
Sin duda alguna, McCann ofrece en su frase final una idea 
que hay que reflexionar: ¿Será cierto que toda la gente que 
sirve ha elegido servir? 
Definitivamente esto no puede ser realidad. Precisamente 
porque mucha gente está en un puesto de servicio sin que se lo 
haya propuesto y sólo porque tiene necesidad de ello y no ha 
encontrado lo que realmente le gustaría hacer, es que existe 
tanta frustración en los empleados de cualquiera organización. 
La necesidad de subsistir hace que mucha gente acepte un 
puesto sin desear estar en él. Es obligación de la Dirección 
2 7McCANN, Ron. Op. Cit. Pág. 24. 
detectar este tipo de personas, puesto que una persona que no 
desea servir, es muy probable que nunca cambie su forma de 
actuar y dañe seriamente a la Organización. 
Al respecto, se citan las palabras de Ron McCann, que 
señala lo que significa para él proporcionar un servicio 
extraordinario. 
"¿Qué entendemos por un servicio extraordinario? 
Servicio extraord i nar i o es cuando un el i en te 
tiene una exper i ene i a ciento por ciento 
pos itiva con el servic i o que se le presta. 
Servid o extraord i nar i o es cuando se maneja 
cada Momento de Verdad. 
Ser vi ció extraordinario es cuando éste es 
impecable y obvio. 
Servicio extraordinario es cuando el cliente 
está tan satisfecho con lo que experimentó que 
desea obtenerlo nuevamente. "28 
El Control Total de Calidad implica la reunión de 
esfuerzos por parte de todos los integrantes de la 
Organización, con el fin de lograr el desarrollo, el 
mantenimiento y la superación de la calidad. 
Antiguamente, la calidad únicamente significaba que si 
existia algún detalle o alguna acción incorrecta, esto era 
corregido. Ahora, con el nuevo enfoque de calidad, el lema es 
"hágase bien desde el principio". Esto ayuda a que todos en 
la Empresa dediquen una atención esmerada a las actividades 
que realizan, mejorando notablemente el servicio prestado al 
público. 
2 3Idem. Pág. 81. 
Para que los servicios que presta una Empresa posean 
calidad, son necesarios la acción y el trabajo conjunto de 
todo el personal. Cada vez un mayor número de empleados 
desean que no sólo se les reconozca económicamente su labor, 
sino que se les tome en cuenta con sus ideas y aportaciones 
para mejorar el desarrollo de su trabajo y aquí es donde el 
Control Total de Calidad puede ayudar a una Organización. 
En la actualidad los negocios orientados hacia el cliente 
no ponen tanto énfasis en las técnicas para mejorar la 
eficiencia; tampoco piensan que adquiriendo un equipo 
sofisticado de computación se resolverán sus problemas. Si 
bien es cierto que estos cambios tecnológicos modernos son 
necesarios para estar al día con el avance que se vive, se han 
dado cuenta que si solo imponen estos cambios, pueden llegar 
incluso a requerir más personal y a tener más problemas de 
calidad en lugar de menos. 
Los negocios exitosos han aprendido con el Control Total 
de Calidad a evitar este tipo de errores, tomando en cuenta a 
todo el personal cuando van a realizar ciertos cambios dentro 
de la Organización y así se han evitado dolores de cabeza. 
Han comprendido que al aplicar el lema de "hazlo bien 
desde el principio", pueden lograr que la automatización de la 
Empresa se lleve a cabo de manera eficiente y económica. 
El estudio de Control de Calidad no basta; hay que 
practicarlo. Se deberá llegar a ser experto tanto en la 
teoría como en la ejecución. Al estarlo estudiando, se irá 
adquiriendo el gusto por él y al practicarlo se apreciará todo 
el valor que posee. El Control de Calidad se llevará a cabo 
durante todo el tiempo que dure la Organización; no es un 
movimiento de corta duración, o que pueda dejar de aplicarse. 
Mucha gente piensa que el servicio con calidad se refiere 
exclusivamente a empresas de servicios, pero es de primordial 
importancia que tanto las empresas industriales o de 
transformación, asi como las comercializadoras proporcionen un 
servicio de calidad a sus clientes o usuarios. Desde su 
llamada por teléfono o bien si va a la empresa, en la entrega 
a tiempo de su producto, en el servicio post venta, es decir, 
alguna reparación o mantenimiento, etc. 
Con esto evitamos la disonancia cognoscitiva en el 
cliente, o sea, la discrepancia entre lo gue ofrecemos y lo 
que él recibe. 
Por último, y debido al tema que ocupa este trabajo, 
Kaoru Ishikawa señala: 
"Las dependencias gubernamentales prestan servicios 
al público. Serla mejor gue sus empleados no se 
llamaran funcionarios, sino ser vidor es 
públicos."29 
2 9ISHIKAWA, Kaoru. Op. Cit. Pág. 166. 
III. ADOPCION DE HIPOTESIS 
De todos es conocido el avance espectacular que ha tenido 
la calidad como factor de desarrollo dentro de las 
Organizaciones. 
Ser una persona de calidad significa estar en constante 
evolución, saber que el cambio es permanente y se enfoca hacia 
las necesidades de la clientela. Estar consciente de que 
parte de la vida es servir y al servir bien se evita un 
estancamiento. 
La calidad tambi én contribuye a que el empleado sepa 
valorar y aprovechar los recursos con que cuenta la 
Organización y sacarles el mejor partido; sabor que uno puede 
brindar un servicio excelente, aun sin tecnología sofisticada. 
Por tal motivo, la Administración Pública debe 
implementar estos conceptos dentro de su Organización, para 
estar a la par con la moder n i dad que imper a en el Sector 
Privado y que la sociedad está exigiendo cada vez más. 
Las hipótesis que se plantean después de lo que se ha 
estudiado hasta el momento, son las siguientes: 
1. Si se implementara el enfoque de calidad, esto ayudaría 
a mejorar los servicios que presta el Municipio de 
Monterrey, Nuevo León. 
2. El desarrollar un programa dentro del Municipio de 
Monterrey, en el que todo el personal llegara a ser "una 
persona de calidad", ayudarla a futuro, pues todos los 
que aspiraran a estar dentro del mismo, tendrían que 
adoptar la filosofía de calidad, como es obvio deducir. 
La primera hipótesis se está planteando, debido a que la 
falta de calidad en la Administración Pública se hace notoria, 
pues como se mencionó en un principio, a pesar de la 
modernización que se está llevando a cabo dentro de este 
Municipio, todavía algunas actividades de los servidores 
públicos que allí laboran no han variado y eso hace que exista 
un posible mejoramiento en las mismas. 
La segunda hipótesis se planteó, ya que se piensa que 
sería un logro enorme que todos los servidores públicos del 
Municipio llegaran a ser "personas de cali dad", pues con esto 
se asegurarla la me jora continua y se podrían desarraigar 
vicios que se han tenido por mucho tiempo. Hay que recordar 
que al hablar de calidad se hace énfasis en los detalles, pues 
éstos son los que marcan la diferencia. 
Señaladas las razones para el establecimiento de las 
hipótesis, enseguida se menciona el universo que abarca este 
traba j o. 
IV. DETERMINACION DEL UNIVERSO 
En las primeras páginas de este trabajo se mencionó que 
los servidores públicos eran todas las personas que de una u 
otra forma laboraban para el Gobierno, llámese Federal, 
Estatal o Municipal. 
Sin embargo, tratar de realizar un trabajo que pueda ser 
aplicado a nivel Federal o Estatal, resultaría en principio 
complej o. 
Por tal motivo, se pensó que este sistema podría ser 
aplicado a nivel Municipal, para así observar resultados más 
fácilmente. 
Se ha elegido el Municipio de Monterrey, Nuevo León, por 
ser el más accesible para todo el trabajo que aqui se 
planteará. 
Algunas razones que se tomaron en cuenta para esta 
elección fueron el hecho de que este Municipio posee la 
característica de ser netamente industrial, ampliamente 
reconocido, no sólo a nivel nacional, sino también 
internacional y el Gobierno Estatal ya ha implementado el 
sistema 11amado MAC (Modernización de la Administración con 
Calidad). 
Además, se cree que si este trabajo pudiera en un futuro 
ayudar a resaltar aspectos importantes que mejoraran a todo el 
Estado de Nuevo León, nada más necesario que comenzar por 
introducir cualquier cambio en la Administración Municipal. 
Se pretende que el concepto de calidad, aunque 
últimamente es una palabra que está en boca de todos, no 
resulte solamente eso, una palabra, sino que realmente se 
llegue a comprender todo el significado que implica. Falta 
mucho por hacer; pero sin duda alguna, se tiene que enfrentar 
el reto. 
Toda Empresa, sea pequeña o grande, de servicio, comercio 
o manufactura, pública o privada, se adecuará a las nuevas 
realidades que vive el país. 
Uno de los propósitos de la calidad es tratar de que las 
personas que integran cualquiera Organización municipal sean 
personas de clase mundial; no sólo profesionalmente, sino en 
el trato diario que tengan con su entorno social. 
Si con esto se logra el bienestar de los Municipios, 
automáticamente se estará alcanzando el bienestar del Estado. 
Por tanto, el universo de estudio estará constituido por 
el conjunto de servidores públicos que conforman al Municipio 
de Monterrey, Nuevo León. Según los datos proporcionados, el 
Municipio de Monterrey, Nuevo León, cuenta con aproximadamente 
6000 trabajadores, los cuales están clasificados de la manera 
siguiente. 
a) De campo (inspectores, limpia) 3,600 aproximadamente 
b) De oficina (administrativos) 2,400 aproximadamente" 
(*) Fuente: Datos proporcionados por el Ing. Héctor Gallegos, encargado de 
orientación al público, del Departamento de Recursos Humanos 
del Municipio de Monterrey, N. L., el dia 16 de Marzo de 1993. 
V. LA CALIDAD, UNA REALIDAD 
Durante los últimos años se ha notado un increíble 
aumento en la promoción de la calidad. Todos los diversos 
sectores que conforman la sociedad, se han dado cuenta que 
implementar un enfoque de calidad puede ser un factor 
importante de competitividad. 
Es importante hacer mención que sin duda alguna los 
paises más. desarrollados del mundo, los cuales ya tienen o ya 
han comenzado a desarrollar una cultura de calidad, lo han 
logrado gracias a campañas a nivel nacional, respaldadas por 
sus respectivos gobiernos. Se mencionarán algunas de ellas: 
Japón: 
Institución del premio Deming desde 1951. 
Establecimiento del mes de la calidad desde 1960. 
Campañas televisadas desde 1956. 
Estados Unidos: 
Institución del premio Malcom Baldrige desde 1988. 
Francia: 
Institución del premio Industria y Calidad desde 
1980. 
Desarrollo del tren de calidad, consistente en 
realizar un viaje por 17 ciudades de Francia 
llevando conferencias y exposiciones, desde 1985. 
La ayuda que brindan los gobiernos a estos países es 
activa y directa. Hay que aclarar que dichos gobiernos 
disponen de presupuestos importantes, destinados a desarrollar 
la calidad en todos los sectores que forman sus comunidades. 
Inclusive el Gobierno de Estados Unidos, con la nueva 
administración de William Clinton, tiene como proyecto el 
lograr un fuerte enfoque de servicio al cliente. Pero ellos 
están conscientes de que es algo dificil, ya que en ese pais 
el Presidente debe prepararse para su reelección en sólo 4 
años y saben que implementar un programa de calidad exitoso 
requerirá ' de entre 10 a 15 años como mínimo. Por 
consiguiente, se están preparando en el sentido de que todos 
los empleados federales estén interesados en seguir con el 
programa, aun cuando Clinton dejara de estar al frente. 
El modelo que desea implantar Clinton está enfocado a 
eliminar privilegios de los funcionarios de alto nivel, 
fomentar más el trabajo en equipo y sobre todo eliminar 
discriminaciones. Algunos Estados, como Ohio y Florida, 
también están exhortando a sus Administraciones con esta 
filosofía de calidad. 
Es en la década de los 80's cuando la estrategia de la 
calidad es introducida en México y esto se debió a que con 
dicha estrategia se buscaba aumentar la productividad en 
ciertos sectores de la industria: La rama automotriz tuvo que 
atender al llamado que le hicieron sus filiales extranjeras 
cuando empezaron a exigirle un control de calidad. 
En México se ha notado que las empresas han utilizado dos 
estrategias para adentrarse en el campo de la calidad: 
a) Algunas de ellas han optado por consultar a asesores 
extranjeros. 
b) Otras han adoptado los conceptos de calidad en forma 
gradual, adaptándolos a su propio sistema. 
En 1982 se fundó el Centro de Calidad del Tecnológico de 
Monterrey, cuyo fin principal es el de "invest igar, diseñar y 
promover modelos de calidad especialmente adaptados a empresas 
mexicanas."30 
Los medios de comunicación regiomontanos han contribuido 
a que exista un incremento en la información sobre aspectos de 
calidad. También se ha notado un aumento en eventos tocantes 
a este tema. 
En 1988 el sueño de los empresarios regiomontanos de 
poseer una Organización que se encargara de coordinar los 
esfuerzos de distintas compañías en la cuestión de calidad se 
vio hecho real idad al establecerse el Consejo de Calidad 
Metropolitano, A. C. 
Recientemente, la Empresa Policyd, del Grupo Cydsa, acaba 
de obtener el más impor tante certificado de calidad, el 
registro ISO-9 000, exigible para la exportación a Europa, 
siendo ésta la primera Empresa de su ramo en lograr tan 
importante distinción. 
3°GUTIERREZ, Mario. "Administrar para la Calidad". 
Edit. Noriega Limusa. México, 1991. Pág. 63. 
El certificado ISO-9000 está reconocido como importante 
marco de calidad en el mercado común europeo y en el japonés 
y permite a las Empresas contar con un sistema de calidad de 
clase mundial. 
Este reconocimiento ayuda e impulsa a las Empresas a 
mejorar continuamente sus procesos y productos. 
Michael Porter, en su libro "La Ventaja Competitiva de 
las Naciones", dice que la principal meta económica de 
cualquier nación consiste en producir una calidad de vida alta 
y cada vez mejor para sus ciudadanos. 3 1 Para alcanzar esto, 
continúa Porter, "debe haber un crecimiento sostenido de la 
productividad, lo que a su vez requiere de una economía que 
mejore en.forma continua". 
Generalmente muchos funcionarios de gobierno se preguntan 
cómo aplicar los principios de administración para la calidad 
en organizaciones de servicio, debido a que la mayor parte de 
lo escrito sobre calidad es de empresas de manufactura. La 
realidad es que no existe diferencia alguna desde un punto de 
vista conceptual; en otras palabras, los principios son 
universales. A pesar de los intentos de reducir el papel del 
gobierno en nuestra sociedad, éste es todavía la principal 
organización de servicios en México. Por esto, el 
mejoramiento de nuestra calidad de vida depende en gran parte 
de que existan mejor calidad y productividad en los servicios 
3 1P0RTER, M. "The Competitive Adventure of Nations". 
The Free Press. New York, 1990. 
que presta el gobierno. 
Myron Tribus, Director del Instituto Estadounidense para 
la Calidad y Productividad, ha sugerido algunas acciones 
concisas para mejorar la calidad en los servicios que presta 
el gobierno. 3 2 
Como primer punto, es necesario enfatizar las siguientes 
ideas: 
1) Si usted desea aumentar la productividad, no pierda el 
tiempo hablando sobre cómo medirla. En lugar de esto, 
mejore la calidad. 
2) Recuerde que las personas trabajan dentro de un sistema 
y sólo los altos administradores pueden trabajar sobre el 
sistema para mejorarlo. No olvide la regla de Juran, que 
dice que el 85% de las tallas se deben al sistema y no a 
los trabajadores. 
3) Con exhortaciones y motivaciones al trabajador no se 
resuelven los problemas de productividad. 
4) Coloque a la calidad como la meta número uno de sus 
actividades. Capacítese y capacite a su gente. 
Continúa Tribus diciendo cómo aplicar estas ideas en el 
sector público. Considera a la calidad del liderazgo como el 
ingrediente más importante en el proceso de solución y no sólo 
del problema; deberán entender los principios básicos de la 
administración para la calidad: 
3 2TRIBUS, M. "El Mejoramiento de la Calidad en los 
Servicios Gubernamentales". 199 0. 
1) Constancia de Propósitos. 
Se debe educar a todos los servidores públicos para que 
comprendan que debe haber un propósito definido de cada unidad 
operativa de las Secretarias o Dependencias. Este propósito 
no se puede cambiar en forma arbitraria, ni intempestivamente. 
2) Búsqueda de la calidad. 
Los funcionarios públicos que buscan cómo reducir los 
costos de los servicios y no se dedican a evitar aquéllo que 
deteriora la calidad, son ellos mismos la causa principal de 
la baja productividad. Exprimir el presupuesto para promover 
la productividad es una actitud autoderrotista. 
3) La Productividad como consecuencia de la Calidad. 
Al comprender las administraciones públicas que la 
productividad es consecuencia del aumento de la calidad, 
posiblemente algunos de sus esfuerzos se enfocarían hacia la 
mejora del sistema. 
Hablando del mejoramiento de los servicios 
gubernamentales, de las agencias de Estados Unidos que estaban 
participando en 1988 en esfuerzos en este sentido 3 3, los más 
avanzados son el Internal Revenue Service (Hacienda), el 
Comando de Logística Aérea y el Servicio Forestal del 
Departamento de Agricultura. 
En el.Internal Revenue Service se estableció un Consejo 
de altos ejecutivos y el Comisionado publicó los siguientes 
3 3BURSTEIN, C. y SEDLAK, K. "The Federal Productivity 
Improvement Effort". Quality Progress 21 (10); 37-41. 
1988 . 
cinco principios para que sirvieran de guía a la Agencia: 
1) La calidad es primero, junto con la programación y el 
costo. 
2) Se eliminarán todas las fallas dol sistema que 
intervienen con la calidad. 
3) Se debe mejorar la capacidad de respuesta del público. 
4) En cada área importante de la Agencia se comenzará un 
proceso de mejoramiento de la calidad. 
5) Al evaluar los sistemas se hará énfasis en la calidad. 
Otros logros notables han sido obtenidos por el Servicio 
Geológico, el Departamento de Educación, el Departamento de 
Vivienda y Desarrollo Urbano, el Seguro Social, la NASA, el 
FBI, el Servicio Nacional de Información Técnica y la Fuerza 
Aérea. 
En 1988 se inauguró un Instituto Federal para la Calidad, 
para capacitar a equipos de altos ejecutivos de gobierno. 
Herbert Striner 3 4 considera al gobierno como uno de los 
12 factores críticos para aumentar la productividad de una 
nación. Es preciso reconocer que el gobierno es un recurso, 
aunque ésto no tenga cabida en la estrecha definición de 
recurso que tienen los economistas. 
Striner señala que hay países como Francia, Alemania, 
Suecia y Japón, donde los sectores públicos y privados pueden 
tener relaciones económicas estrechas y mutuamente benéficas, 
3 4STRINER, H. E. "The Role of Government in Productivity 
Growth". International Productivity Journal. 1991. 
sin dejar de ser democracias sanas. 
Con todo esto podemos deducir que gobiernos de otros 
países han alcanzado grandes avances en la aplicación de la 
filosofía administrativa para la calidad con el objeto de 
elevar el nivel de vida de sus sociedades. 
Existen algunos sectores del gobierno mexicano que han 
iniciado el proceso de transformación hacia la calidad. Entre 
otros, sobresalen la Secretaria de Comer c i o y Fomento 
Industrial, la Secretaria de Turismo y los gobiernos de Nuevo 
León y Baja California Norte. 
Se puede observar que el Gobierno del Estado de Nuevo 
León está consciente de que cada dia, dicha entidad 
geopolítica cobra una impor tanc ia mayor en el ámbi to 
internacional. En su segundo informe, el Gobernador del 
Estado, Lic. Sócrates Rizzo García menciona la cantidad de 
delegaciones, visitantes y exposiciones extranjeras que 
tuvieron durante 1992, haciendo hincapié en ello y destacando 
sobre todo las visitas de: la Gobernad ora de Texas, el 
Ministro de Comercio de Canadá, el Presidente del Banco 
Mundial, etc." 
El impulso que se le está dando a la calidad también es 
de suma importancia, ya que asi lo menciona el Lic. Rizzo 
García, en su Segundo Informe de Gobierno, al hablar sobre la 
3a. edición del Premio Nuevo León a la Calidad, que se 
organizó en 1992, añadiendo que dicho premio tiene como objeto 
el de impulsar y reconocer a las Empresas.*"* 
(*)Fuente: Segundo Informe de Gobierno. Marzo 11 de 1993. Pág. 6. 
(**)Fuente: Segundo Informe de Gobierno. Marzo 11 de 1993. Pág. 34. 
Durante 1992 se han realizado dos viajes coordinados por 
el Gobierno del Estado. El primero de ellos fue a Los 
Angeles, California y el segundo fue a Japón. El objetivo de 
ambos viajes fue profundizar en todos los aspectos 
relacionados con la calidad. 
El Gobierno Estatal acaba de presentar su Modelo de 
Modernización de la Administración con Calidad, llamado "MAC" 
y esto lo realizó a la par con la primera Reunión Anual de 
Calidad. Dicha reunión cobró importancia, ya que contó con la 
presencia de una asesora del Vicepresidente de los Estados 
Unidos de Norteamérica y un asesor que colaboró en la 
implantación del proceso de calidad del Gobierno del Estado de 
Arkansas, autor del libro "Excelencia en el Gobierno". 
El programa de Calidad Total del Gobierno tiene dos años 
de haberse iniciado y principió dando capacitación a los 
niveles altos. Esto indica que existe el compromiso del 
Gobierno del Estado en mejorar los servicios que prestan las 
dependencias a su cargo. 
Con el Modelo de Modernización de la Administración con 
Calidad, el Gobierno del Estado se ha propuesto reducir costos 
y brindar ün servicio más rápido y ágil. 
Por todo lo anteriormente mencionado, se considera que la 
Administración Municipal debe implementar un modelo de 
calidad, para ir a la par con el Gobierno Estatal y no 
quedarse rezagado. 
"La Crisis ha obligado a tomar decisiones de 
ajuste; se recortan presupuestos, disminuye el 
número de servidores públi eos y se altera la 
composición del sector paraestatal. A partir de 
estos últimos años ya no se puede predecir el éxito 
de una medida gubernamental, si no se toma en 
cuenta la posición de sectores y grupos a los que 
afecta esta decisión. Dichas actitudes de 
cooperación y participación conjunta son 
significantes en un servicio público con Calidad 
para la Sociedad"35 
Aqui es importante recordar y enfatizar que, en efecto, 
la calidad es una realidad, ya que ha quedado demostrado que 
el enfoque del Control Total de Calidad ha sido aplicado con 
éxito en todo el mundo, tanto por empresas privadas, ya sean 
de transformación, comerciales o de servicios, como por 
empresas públicas, por los gobiernos de varios países. 
Aunque todavía existen algunos escépticos hacia las 
bondades de este enfoque, pues consideran que es una moda y 
que con el tiempo va a pasar, consideramos que no es asi, que 
la calidad y la productividad trascienden en el tiempo; 
siempre será necesaria tenerla y aplicarla para ser lo más 
eficiente posible. 
Bien, ahora pasemos a ver un Modelo de Calidad que se 
propone para mejorar los servicios municipales, en este caso, 
del Municipio de Monterrey, N. L. 
" P A R D O , Maria del Carmen. "La Modernización 
Administrativa en México". INAP y el Colegio de México, 1991. 
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VI. MODELO DE CALIDAD PARA 
EL MEJORAMIENTO DE LOS 
SERVICIOS MUNICIPALES 
Se ha tenido la idea de que Japón obtuvo un éxito 
grandioso al implementar el enfoque de calidad en sus 
empresas, pero que esto se debió a la cultura, japonesa, a las 
costumbres que imperan en ese pais y, en fin, a factores que 
sólo correspondian a dicho pais y que implementar un sistema 
de calidad en algún otro pais, aun modificando dicho sistema, 
nunca sería lo mismo. Al respecto, se mencionará lo 
s igui ente: 
"Al principio, la debilidad de la industria 
amer icana frente a su competencia japonesa se 
explica por causas externas a las empresas fcultura 
japonesa, sindicato de empresa, empleo vitalicio). 
Tales ar gumentos se destruyen cuando una firma 
japonesa logra obtener los mismos resultados de 
calidad en los Estados Unidos que en Japón 
trabajando con americanos."36 
Por consiguiente se piensa que la implementación de un 
modelo de calidad en el Municipio de Monterrey, Nuevo León, se 
puede llevar a cabo perfectamente. 
No se espera que implementar un modelo de calidad traerá 
éxitos de la noche a la mañana y que al hacer esto se pasará 
a ser automáticamente competitivos a nivel mundial. Todo lo 
3 SLABOUCHEIX, Vincent. "Tratado de la Calidad Total". 
Ciencias de la Dirección. Madrid, 1992. Pág. 37. 
que se ha mencionado en páginas anteriores, ciertamente ha 
requerido de años, si no es que de décadas, para poder afirmar 
que un pais está plenamente impregnado de la cultura de 
calidad. 
Muchas personas tendrán la firme convicción de que el 
concepto de "calidad" sólo es responsabilidad de las empresas 
privadas; pero el papel que juega el Gobierno es vital, ya que 
muchos factores que conforman el entorno social de las 
Empresas son regulados por el sector gubernamental. Cuanto 
más eficaz sea este sector, mejor redundará en beneficio de 
toda la comunidad. Se puede imaginar que todas las empresas 
privadas empiecen a manejarse con una excelente calidad y que 
las comunicaciones o transportes públicos queden rezagados en 
su desarrollo; de nada habrán servido los esfuerzos de la 
iniciativa privada. 
Ahora bien, cualquiera Institución de Gobierno que 
exista, debió haber sido creada con el único objeto de servir 
a la comunidad y ésta merece ser atendida con un servicio de 
excelente cal idad. 
Además la internacionalización de los mercados obliga a 
los gobiernos de los países a proporcionar dicha excelencia en 
el servicio. 
A continuación se presentan las estrategias en las cuales 
se basa el modelo de calidad que se propone, asi como los 
pasos que requerirla la implementación del modelo dentro del 
Municipio de Monterrey, N. L. 
ESTRATEGIAS EN LAS CUALES SE BAÍ5A 
EL MODELO DE CALIDAD H.E.l. 
1. COMPROMISO DE LA DIRECCION MUNICIPAL. 
En el Japón, el compromiso de la Dirección ya no se 
incluye como parte de la estrategia en que so basa un modelo 
de calidad, debido a que es algo implícito que se da por 
supuesto, en donde la Dirección de cada empresa ya está 
comprometida con la calidad. 
Es importante que al implementar el enfoque de calidad se 
involucre la Dirección Municipal, para que sepa cómo funciona, 
cómo se aplica, y de esta manera, dirija más eficientemente 
las actividades de este enfoque de calidad. 
Este compromiso deberá ser formal y con una ampi ia 
difusión, ya que el ejemplo a seguir por los empleados 
provendrá de la máxima autoridad, en este caso el Presidente 
Municipal de la entidad en cuestión. 
De la forma en que se ejerza esta dirección, dependerá 
que el personal crea o no crea en los beneficios que se van a 
obtener al implementar un modelo de calidad. 
Definitivamente se necesita sensibilizar a todo el nivel 
alto de la Organización Municipal, para continuar con el 
proceso de implementación. Sin este paso no se puede 
continuar con el proyecto. 
Se formarán líderes que logren que sus ideas desciendan 
hasta los niveles más bajos del Municipio. 
Si la Dirección indica que se encuentra con mucho trabajo 
para adquirir los conocimientos necesarios, será bastante 
difícil que el modelo llegue a dar frutos. Cualquier sistema 
que se construye sobre bases débiles es seguro que fracase. 
2. RESPETO HACIA EL SERVIDOR PUBLICO. 
Una vez que el Alcalde tenga bien fundamentado el 
compromiso que se necesita para implementar un modelo de 
calidad, se pasará a ocuparse de todo el personal restante. 
Respecto al recurso humano, todo comenzará con una buena 
selección del personal, seguida por una educación y 
entrenamiento. 
Si se está hablando de calidad en el caso de los recursos 
humanos, ello quiere decir que se estimularán sus aptitudes y 
cualidades, para contribuir a que el personal adquiera un 
desarrollo integral. 
El Presidente Municipal elegirá a uno de sus 
colaboradores para que se encargue de la nueva implementación. 
Lo primero que hará la persona que represente a la máxima 
autoridad municipal es realizar una investigación sobre los 
factores que resultan importantes para los servidores 
públicos: 
a) ¿Se encuentra con las condiciones necesarias para que 
todo el personal desempeñe sus labores? 
b) ¿Existe dentro de la organización municipal un justo 
escalafón de salarios? 
c) ¿Siente el servidor público seguridad con respecto a su 
puesto? 
d) ¿Existen oportunidades para que el personal crezca y se 
desarrolle dentro de esta Organización? 
Una vez que se ha establecido que todo el personal posee 
los elementos básicos para desempeñarse eficientemente en sus 
labores, se procederá a proporcionarles diversos cursos, 
encaminados todos ellos a lograr que vayan adquiriendo una 
cultura de calidad. 
Algunos de los tópicos que se pueden incluir dentro de 
dichos cursos serian: 
a) Breve historia de la calidad: En este curso se pretende 
introducir al servidor público en el concepto de la 
calidad. Este curso no será muy largo, porque puede 
causar aburr imiento. Básicamente se imparte con el 
objeto de que se despejen posibles dudas sobre lo que 
realmente se entiende por calidad en la presentación de 
servicios. 
b) Adopción de actitudes positivas: Aqui se tratará de que 
el Servidor Público desee hacer las cosas. Sólo si se 
logra que tenga ese deseo verdadero, se pasará a la fase 
de aprendizaje. En este curso de cambio de actitudes se 









c) Práctica y desarrollo de habilidades: Se proporcionarán 
las herramientas necesarias para que el Servidor Público 
se sienta seguro de que es capaz de desarrollar un buen 
trabajo de la manera más eficiente posible. 
d) Desarrollo de autoconfianza: Si la persona ya ha logrado 
cambiar su actitud con respecto a las labores que 
desempeña y si ha recibido la suficiente capacitación 
como para que se sienta seguro de desempeñar sus labores 
con eficiencia, el paso a seguir será desarrollar más su 
autoconfianza. Se le inducirá a que logre los siguientes 
puntos: 
Revisar por si mismo sus labores, para que no 
tengan que hacerlo otras personas. 
Fomentar este proceso, de tal manera que se sienta 
orgulloso de firmar su trabajo. 
Desarrollar el sistema de que asocie el nombre de 
la persona con la calidad. 
Cuando el personal haya demostrado que es capaz de 
identificar y resolver problemas, se le permitirá tratar 
directamente con las dificultades que se presenten, sin tener 
que acudir forzosamente a solicitar ayuda del nivel superior. 
Sin embargo, siempre se mantendrá informado a dicho nivel. 
Aqui es importante recordar lo que nos dice W. Ouchi, con 
su Teoria Z en cuanto a la necesidad de prestar atención a las 
relaciones humanas que existen en el mundo empresarial. 
La filosofía de la Teoría Z se refiere a que la vida de 
un trabajador es un todo, no una personalidad mitad máquina 
(en el trabajo) y mitad ser humano (antes y después de las 
horas de trabajo). 
La Teoria Z sugiere que "las condiciones de trabajo 
humanizadas no sólo aumentan la productividad y las utilidades 
de la compañía, sino también la autoest imac i ón de los 
empleados. "3-7 
La cultura de la Teoría Z tiene valores como el empleo a 
largo plazo, la confianza y relaciones personales estrechas. 
En esta teoria no da lugar al egocentrismo. Las sátiras 
y los chistes permiten que esa egolatría no funcione a base de 
sinceridad y agudeza mental. 
W. Ouchi en su obra mencionada comenta el objetivo de 
Hewlett-Packard, con respecto a su gente: . "nos sentimos 
orgullosos de la gente que tenemos en nuestra organización, de 
su sentimiento y de la actitud que asuma hacia su empleo y con 
respecto a la compañía. La empresa se ha estructurado en 
torno al individuo, a la dignidad de cada ser humano y al 
hecho de reconocer los logros personales. Consideramos que 
las políticas generales y la actitud de los directivos hacia 
3-7Teoría Z. Cómo pueden las empresas hacer frente al 
desafío japonés. William Ouchi. Addison-Wesley 
Iberoamer icana. 19 86. 
su gente son más importantes que los detalles específicos del 
programa del personal. Las relaciones de los subordinados 
serán buenas solamente cuando la gente confie en los motivos 
gue determinan el comportamiento del ser humano y en la 
integridad de sus supervisores y de la compañía. De lo 
contrario, los vínculos que se desarrollen entre los empleados 
serán muy pobres", etc. 
Con esto podemos confirmar la importancia del respeto 
hacia el empleado, en nuestro caso, hacia el Servidor Público 
y lo conveniente de que todos laboren en conjunto, en donde 
todos se afanen por conseguir metas y objetivos comunes, que 
se vean contentos y que disfruten de su trabajo. 
3. MOTIVACION. 
Se ha puesto como punto por separado el tema de la 
motivación y no se ha incluido en el renglón del personal, 
porque se considera que es uno de los factores más difíciles 
de conseguir y sobre todo porque una falla en él puede 
destruir todo lo que se lieva formado. 
La motivación que se pretende dar al servidor público, 
aparte de la cuestión de reconocimientos o premios por el 
desempeño extraordinario que demuestre en sus labores, se 
refiere al hecho de que los directivos municipales no deberán 
dejar que decaiga el ánimo. 
El estimulo que debe recibir todo el personal que haga 
algo extra dentro de su trabajo, no necesariamente debe ser en 
forma monetaria. 
Se sugiere que se otorguen trofeos, viajes o sencillas 
demostraciones, que sirvan para fomentar la cooperación de las 
personas. 
Hay que concientizar al personal acerca de que con la 
implementación de un modelo de calidad no van a trabajar más, 
sino que van a trabajar mejor, con mayor eficiencia. 
Implementar un sistema de calidad no es nada fácil y 
lleva tiempo. El personal municipal, sobre todo de los 
niveles más bajos, puede empezar a perder interés y no hay que 
dejar que ésto suceda. 
La motivación es un factor de primordial importancia 
desde la niñez, la adolescencia y la edad adulta, actuando al 
principio como originador de la calidad de vida y que 
posteriormente se reflejará en su trabajo, en sus actividades 
profesionales. 
4. COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA. 
Dentro de la comunicación interna, una forma de fomentar 
la buena comunicación de la Organización Municipal, es 
solicitar a los Servidores Públicos que aporten sus ideas, 
pero eliminando la burocracia; es decir, tratar de 
proporcionarles un camino accesible y sencillo para que 
sientan confianza y lo hagan. 
Se puede decir que al empezar a trabajar todos en forma 
conjunta, el ambiente del Municipio empezará a cambiar. El 
pedirle al personal que aporte sus ideas para intercambiarlas 
entre todos, fomentará la buena comunicación y ayudará a 
minimizar las diferencias que existían entre los niveles 
jerárquicos de esta Organización. 
Es importante explicar a todo el personal la razón de ser 
del Municipio; es decir, servir a la comunidad, pero con 
calidad, procurando hacer el bien común y decirles también lo 
que se quiere llegar a ser, o sea, una organización con gente 
de calidad, que proporcione servicios con calidad a toda la 
sociedad. 
La comunicación llamada de tipo externo, es decir, la que 
se realiza con los usuarios, se puede lie va r a cabo en muy 
diversas formas: la manera en cómo se contesta una llamada 
telefónica, la papelería que se entrega al usuario, los 
uniformes que portan las secretarias, el lugar donde esperan 
ser atendidos los usuarios, etc.; todo ello comunica algo a 
éstos. 
Para lograr que el éxito en la aplicación del modelo de 
calidad sea del conocimiento de la comunidad y así conseguir 
que los futuros usuarios de algún servicio municipal adquieran 
conciencia sobre la calidad que se está ofreciendo dentro del 
Municipio de Monterrey, Nuevo León, se pondrá en práctica una 
política de comunicación externa, la cual esté destinada a 
informar de los éxitos que se están obteniendo, los que se 
estarán debidamente comprobados. 
Resulta imprescindible el comunicar los esfuerzos que 
esté haciendo el Municipio a la comunidad a la que sirve. 
Sólo en esa forma se podrá enterar la sociedad del 
mejoramiento de los servicios. 
Hay gu¡e hacer la aclaración de que este último tipo de 
información sólo se dará si es real y comprobable. 
Con lo anterior se está intentando crear una imagen de 
calidad, una imagen de excelencia del Municipio, donde existe 
la intención y los hechos de hacer bien las cosas; bien a la 
primera vez, todas las veces y todos los días, por todo el 
personal, con el objetivo de servir cada vez mejor a todos los 
usuarios y sociedad en general. 
MODELO DE CALIDAD H.E.I. 
En realidad, los grandes expertos en el enfoque de 
control total de calidad no muestran un modelo especial, sino 
que presentan los pasos a seguir o bien un programa de 
calidad. Esto se debe a que cada empresa o institución debe 
de diseñar su Modelo de Calidad en función de las necesidades 
que presente, en función de sus características, de sus 
objetivos, de sus principios, etc. No existe un Modelo de 
Calidad que se adapte a toda empresa y menos en la 
Administración Pública, en donde este enfoque es relativamente 
nuevo, especialmente en países de occidente. 
Anteriormente se comentó que la calidad es universal, se 
puede aplicar en empresas grandes o pequeñas, de 
trans formac ión, comerciales o de servicio, en la 
Administración privada o en la Administración Pública, es por 
esto que si existe una filosofía, unos principios, bases o 
lineamientos en el enfoque de calidad, pero no un Modelo que 
exista para cada uno de los tipos de empresas mencionadas 
lineas arriba. Generalmente los pasos en los que se basan los 
diferentes Modelos de Calidad están sustentados en los 14 
pasos de Deming, los 14 pasos de Crosby y los 10 pasos de 
Juran. 
Asi, después de haber visto las estrategias en los que se 
basa el Modelo de Calidad H.E.I. se presenta un Modelo de 
Calidad que puede ser aplicado, en este caso, por el Municipio 
de Monterrey, N. L. Después de este Mode1 o, se mencionan los 
pasos para implementar el Modelo de Calidad H.E.I. 
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• » y INNOVACION 
TECNOLOGICA 
En el centro de este Modelo H.E.I. está ubicado el 
usuario, principal objetivo de la Administración Municipal. 
Es al usuario a quien se le debe proporcionar un servicio con 
calidad. 
Se mencionan cuatro aspectos básicos en los que descansa 
este Modelo de Calidad. Son la Capacitación del Recurso 
Humano, los Valores del Servidor Público, la Innovación 
Tecnológica y la Modernización Administrativa. 
Tanto en las estrategias en las que se basa este Modela 
de Calidad H.E.I., el cual ya se vio y en los pasos para 
implementarlo, se debe tener presente la capacitación del 
Servidor Público, en el enfoque de Calidad, así como en el 
área de su especialidad. Asimismo es importante tomar en 
cuenta los va lores del servidor público, ver qué valor es 
maneja, si tiene valores en conflicto, cuál es su jerarquía de 
valores, si emiten juicios de valor cuando sea necesario, en 
fin, que sepan clarificar sus valores para desarrollo y 
superación personal, así como para beneficio de la común idad 
a quien sirven. Por supuesto que esto no es sólo para el 
servidor público que presta un servicio a la sociedad, sino 
también para aquel servidor público que no tiene éste tipo de 
funciones de manera directa. 
La innovación tecnológica es otro aspecto importante a 
tomar en cuenta en la aplicación de este Modelo, debido a que 
es necesario estar a la par de los adelantos tecnológicos que 
se aplican en organismos, tanto de la iniciativa privada, como 
del sector público y así poder proporcionar un servicio rápido 
y ef iciente, es decir, con cal idad a todo usuario que lo 
requiera. Además podrá ser el municipio más competitivo y 
productivo en sus funciones, que podrán reflejarse en el 
servicio a la comunidad. 
En cuanto a la Modernización Administrativa, los efectos 
serán similares a los de la Innovación Tecnológica, pero más 
enfocado al aspecto administrativo. 
Este tema ya se comentó anteriormente. Es necesario 
tomar en cuenta la simplificación, la descentralización y la 
desconcentración, cuando así lo requieran las circunstancias. 
A continuación se verán los pasos para implementar el 
Modelo de Calidad H.E.I. 
PASOS PARA IMPLEMENTAR EL MODELO DE CALIDAD H.E.I. 
1. INFORMACION A TODO EL PERSONAL. 
Cuando se habla de implementar un programa de calidad, 
los servidores públicos pueden llegar a tener muchas dudas. 
Aunque el tema de calidad es ahora muy conocido, todavía 
existen personas que no saben a qué se refiere exactamente. 
Por consiguiente, pueden empezar a hacer preguntas tales como: 
¿Me van a aumentar el sueldo? ¿Va a haber muchos despidos?, 
etc. 
Todas estas dudas pueden despejarse si existe una buena 
comunicación entre la Dirección y los demás n i ve les. 
En este primer paso es importante informar a todo el 
personal del municipio, qué se requiere cambiar, por qué se 
quiere cambiar, explicar al personal qué es el control total 
de calidad, cómo funciona, sus beneficios, etc., decirles que 
el fin último de implantar este enfoque de control total de 
calidad en el municipio es que la calidad de las funciones, la 
calidad de los sistemas, la calidad de la información y en 
general la calidad del trabajo, se refleje en la calidad del 
servicio que proporciona al público cada uno de los servidores 
públicos. 
La información a todo el personal se iniciará con un 
Seminario de Concientización, el cual consistirá en 
desarrollar una fuerte convicción hacia el concepto de calidad 
como una forma de vida. 
Algunas de las ideas básicas que se presentarán en dicho 
Seminario serian: 
a) La calidad es primero. El pensami en t o de toda la 
Organización Municipal estará encaminado hacia el logro 
de una calidad estandarizada. 
b) La calidad está orientada al usuario. Cada uno de los 
directivos municipales tomará conciencia de que todo el 
esfuerzo irá encaminado a satisfacer los requerimientos 
de los usuarios. 
c) "El usuario del servicio es la persona que me sigue en el 
proceso". Al aplicar este pensamiento, se logrará 
obtener el sentido de la calidad más rápidamente, puesto 
que se empezará por requerir la calidad a los mismos 
compañeros de trabajo y otorgarla uno mismo. 
d) No solamente existe una respuesta correcta. Cuando se 
trata de dar solución a algún problema que se presente 
dentro del Municipio, no se buscará una sola alternativa 
y al tener ésta conformarse. 
e) Generación de ideas nuevas. Esta es una etapa difícil de 
lograr, pues por inercia la gente está acostumbrada a 
proporcionar ideas ya existentes u obvias. Se hará un 
esfuerzo grande de parte de todos para lograr generar 
ideas completamente nuevas, que ayuden a mejorar la 
situación actual de la Organización Municipal. 
También se mencionarán los principios que rigen el 
Control de Calidad: 
a) Hay que jerarquizar los problemas, ya que muchos pueden 
ser triviales y muy pocos vitales. 
b) Es necesario buscar las causas, pues no existen problemas 
sin causas definitivas. 
c) Definir si se tienen que suprimir o robustecer las 
condiciones actuales. 
2. INVOLUCRAMIENTO DE TODO EL PERSONAL. 
La responsabilidad de implementar la calidad dentro de la 
Organización Municipal será de todas las direcciones, 
subdirecciones, departamentos, secciones, etc. 
Todos los servidores públicos, no importa el rango que 
ocupen dentro de la jerarquia organizacional, pondrán en 
práctica los conceptos de calidad que se acuerden. 
Es necesario recalcar a todo el personal que el 
involucramiento en la implantación del control total de 
calidad en el Municipio, es en todos los niveles 
administrativos del mismo, desde el Presidente Municipal hasta 
el último puesto en el organigrama. 
Este involucramiento deberá ser decidido, con 
conocimiento de causa y con una actitud mental positiva hacia 
el logro de las metas fijadas por la Alta Dirección. 
3. MEDICION DEL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO. 
En este paso es importante aplicar mecanismos de medición 
lo más exactos posibles; es decir, que sean válidos y veraces, 
de tal manera que indiquen el Índice de satisfacción tanto del 
usuario de los servicios que presta el municipio, como el 
Servidor Público. 
Una alternativa que es tradicional en el caso del cliente 
externo (usuario) es mediante la aplicación de una encuesta, 
en donde el usuario externe su opinión respecto a la calidad 
del servicio recibido en la dependencia. Como es sabido, en 
la mayoría de los casos la información recibida a través de 
estas encuestas no es válida debido a que, o no está bien 
estructurada, o las preguntas no están bien elaboradas, con 
confusión, o el usuario, por tener el ti empo reducido, 
contesta rápidamente, sin poner mucha atención a las preguntas 
o contestando lo que el encuestador (o la organización) desea 
que contesten para su beneficio. Por lo tanto, agui se 
sugiere que esta encuesta esté elaborada por personal experto 
en la materia, de tal manera que su extensión, así como la 
elaboración de las preguntas, den por resultado una encuesta 
bien estructurada y que se pueda aplicar en el momento 
oportuno al usuario, de tal manera que la información recibida 
sea lo más exacta posible y asi medir el nivel de satisfacción 
del usuario; es decir, el cliente externo del municipio. 
En el caso del cliente interno del municipio, o sea, el 
Servidor Público, puede aplicarse el mismo criterio anterior 
de una encuesta estructurada por un profesional en la materia. 
Otra alternativa de medición que se sugiere, tanto en el 
caso del cliente interno como el externo, es med iante un 
auditor del mismo municipio o bien, de una compañía consultora 
experta en la materia, que vigile, observe y mida el servicio 
que se le proporciona al usuario por los Servidores Públicos. 
Esta persona (el Auditor) tomará nota del tiempo que se lleva 
un determinado servicio, los movimientos, las funciones, la 
cantidad de papeles, los pasos y si es necesario, el costo del 
servicio; es decir, si es rentable (eficiente) para el 
municipio. En pocas palabras, la calidad del servicio 
prestado, si se apega a los estándares establecidos en el 
control total de calidad. 
Por supuesto que debe existir una retroalimentación, 
principalmente hacia el servidor público, para, en caso 
necesario, cerrar la brecha, corregir rumbos o bien seguir con 
la mejora continua. 
Aquí, aparte de utilizar el Auditor la empatia con 
respecto al usuario (es decir, si aquél en el lugar de éste 
estarla satisfecho con el servicio que se le prestó a ese 
usuario), debe observar al usuario su actitud respecto al 
servicio prestado, si quedó satisfecho o se disgustó, etc. 
Obviamente las personas que están auditando los servicios 
que presta el servidor público al usuario, deberán estar en un 
lugar estratégico, de tal manera que este último no se dé 
cuenta (no sepa) de la función que está llevando a cabo y 
asimismo no deberá obstaculizar la prestación del servicio en 
cuestión. 
4. COMUNICACION DE LOGROS Y FRACASOS A TODO EL PERSONAL. 
Se ha podido observar, en base a estudios realizados, que 
al personal le agrada que le comuniquen si los esfuerzos que 
está realizando están rindiendo frutos. Por tal motivo, es 
importante que se comunique cómn ha avanzado el personal 
municipal y qué logros ha obtenido el municipio gracias a la 
ayuda de dicho personal. 
Asi como es importante comunicar los logros obtenidos, no 
menos importante es comunicar los fracasos u obstáculos 
habidos, ya que es necesario corregir los defectos o 
irregularidades existentes y asi encauzar rumbos, adecuándose 
a las normas establecidas con anterioridad y de esta manera 
alcanzar los objetivos fijados por la Dirección Municipal. 
Con lo anterior, al comunicarle al personal, ya sea los 
logros o fracasos obtenidos, hará lo necesario para seguir 
manteniendo o incrementando los logros alcanzados y superar 
los fracasos existentes. 
5. FORMACION DE CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD. 
Para que existan circuios de control de calidad en una 
organización, primero deben existir las actividades del 
control total de calidad. 
Anteriormente, en el Tema II. A. "EL ENFOQUE DEL CONTROL 
TOTAL DE CALIDAD", se comentaron algunos aspectos teóricos y 
fundamentales acerca de los círculos de control de calidad. 
Aunque últimamente algunas empresas tienden a empezar con 
las actividades de los círculos y después tratan de introducir 
el control total de calidad, las condiciones varían según cada 
empresa y cada industria. Si se empiezan las actividades de 
los circuios de control de calidad, es conveniente entender 
que éstos son sólo una parte del plan total de control de 
calidad y no van a existir de manera independiente. Tiene que 
implantarse el C.T.C. para que puedan durar los circuios de 
control de calidad. 
Al iniciar las actividades de los circuios es conveniente 
que los gerentes, jefes de secciones y todo directivo 
responsable del control de calidad, estudien las actividades, 
tanto del control total de calidad como de los círculos de 
control de calidad. Es importante que asistan a seminarios y 
conferencias de los circuios de control de calidad y visiten 
empresas en donde ya estén funcionando. 
Después de escoger a la persona que se encargará de 
promover las actividades de los círculos de control de calidad 
en la organización, se empieza a capacitar a los dirigentes de 
círculos, con un adiestramiento en control de calidad y en las 
actividades de los círculos, con roles no muy difíciles, como 
los principios fundamentales de las actividades de los 
circuios de control de calidad, la garantía de calidad, el 
control mediante el PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) 
y algunos métodos estadísticos. 
Al formar los circuios, se recomienda que sean grupos 
pequeños, entre 3 y 10 personas; si el número es mayor, no 
funcionan como debe ser. 
La finalidad de utilizar los circuios de control de 
calidad es tener la total cooperación de los empleados y 
trabajadores de la organización, de tal manera que (los 
circuios) lleguen a ser el núcleo de las actividades de 
control de calidad en sus respectivos lugares de trabajo y asi 
se incremente la productividad en general de la organización. 
6. ESTANDARIZACION DE LAS MEJORAS. 
De poca importancia será el control de calidad, si sólo 
se fijan metas y objetivos y no se elaboran métodos para 
alcanzar los . 
Es necesario fijar métodos científicos y racionales para 
alcanzar las metas. Este método gue se establezca tiene que 
ser útil para todos, que no tenga dificultades para la mayoría 
de los trabajadores y que sólo pueda desempeñarlo una persona 
con cualidades especiales, por esto tiene que estandarizarse 
y asi la determinación del método equivale a estandarización. 
Anteriormente en el Tema II. B. 2) "ADMINISTRACIÓN DEL 
TRABAJO DIARIO" se comentaron algunos conceptos teóricos y 
básicos acerca de la estandarización. 
En muchos casos la labor de establecer estándares la 
llevan a cabo los circuios de control de calidad, debido a su 
conocimiento estrecho del lugar donde trabajan. 
Es necesario revisar constantemente las normas o 
estándares, debido a que se estandariza para lograr que la 
mejora sea permanente, promoviendo la mejora continua en toda 
la organización. 
DIAGRAMA DE LOS PASOS PARA IMPLEMRNTAR 
EL MODELO DE CALIDAD H.E.I. 
CONCLUSIONES 
Por la labor de estudio que se realizó, se puede 
manifestar que las características que presentan las 
organizaciones que han implantado un enfoque de calidad con 
éxito, son las siguientes: 
a) Tienen una facilidad sorprendente para adaptarse y 
reaccionar ante cualquier cambio que se presente dentro 
de la comunidad en la que se desenvuelven. 
b) Las decisiones tomadas por organizaciones exitosas son 
realizadas en forma segura y rápida. 
c) Existe una comunicación clara y abierta, tanto a nivel 
interno como externo. Han logrado desarrollar una 
comunicación interna, en la que predomina la comunicación 
* 
oral sobre la escrita. 
d) Sus pensamientos y acciones los llevan a cabo sin perder 
de vista el plano internacional, 
Japón es quizá el pais que más ha destacado en el campo 
de la calidad, en parte debido a su cultura que se ha 
caracterizado por los valores tan arraigados que posee. 
Sin embargo, aun teniendo ellos ese tipo de cultura que 
pareciera que les va a facilitar las cosasf han tenido que 
pasar más de 40 años para que todo el mundo afirme que han 
logrado el éxito económico. Por tanto, no es nada fácil, ni 
mucho menos rápido, tomar una receta que le funcionó a un pais 
y querer adaptarla a otro. 
Se puede apreciar que los retos que afrontan el gobierno 
y la industria son los mismos. En los dos casos es necesario 
cambiar las culturas corporativas y esto sólo se logra 
mediante la educación y capacitación. La tarea es de grandes 
dimensiones, para las masas, por lo tanto, demasiado amplia 
para las escuelas y universidades. Es necesario un programa 
de educación en el lugar de trabajo y como parte de trabajo. 
Varios paises ya están alcanzando logros considerables en 
el mejoramiento de los servicios gubernamentales. 
Hay que tener la paciencia suficiente para permitir que 
un modelo de calidad implantado en la Organización llegue a 
echar raices. 
Tal vez por la falta de conocimientos, se piense que el 
implementar un modelo de calidad es cosa de la noche a la 
mañana; y al ver que es un proceso que requiere tiempo, se 
puede desesperar y dejar decaer el proceso. Como no se sabe 
en qué se está comprometiendo, asi como es muy fácil tomar la 
iniciativa, asi de fácil es abandonarla. 
Basta entonces tener la capacidad de esperar el tiempo 
suficiente, para llegar a ver resultados positivos. 
Lo primero que se hará es no compararse con Japón. Este 
pais posee una cultura propia; no se puede decir que mejor ni 
peor que la de México, sólo que es diferente. Tampoco es 
cuestión de imitarla, más bien se debe estudiar, entenderla y 
tratar de sacar el mejor provecho de ella, adoptando lo que se 
considere conveniente a los propios intereses. 
Cabe recordar que Japón hizo lo mismo, ya que las 
técnicas que utilizaron al principio provenían de Occidente y 
ellos supieron modificarlas y adaptarlas a su cultura. 
La cultura de calidad no es solamente decir al personal 
cómo hacer sus labores. Es algo más, algo que está dentro de 
cada individuo. 
Elegir la calidad como forma de vida no es elegir un 
camino fácil. Pero si desde el primer momento que se toma 
esta decisión se lo hace con la plena conciencia de que la 
calidad no es algo que únicamente se va a emplear en el 
trabajo, es decir, no es como cuando alguien se capacita para 
hacer mejor una labor específica, es elegir una forma de vida 
que lo acompañará siempre, en el centro de trabajo, en el 
hogar, en la comunidad; entonces el camino emprendido se hará 
más gratificante. 
La calidad al final del camino se convertirá en un activo 
muy valioso y muy necesario, pues será un activo de la propia 
persona, no un activo de la Organización. 
Las organizaciones que han emprendido programas de 
calidad y que han triunfado, son aquellas en las cuales sus 
directivos han adquirido un verdadero compromiso con dichos 
programas: son las que realmente han creído firmemente en los 
beneficios que a la larga les redituarían. 
Actualmente, se observa que cada vez las interrelaciones 
entre empr esas, entre ciudades y entre países son muy 
necesarias, ya que el mundo es cada dia más pequeño y por ende 
no se puede permanecer aislados dentro de este planeta en 
constante transformación. 
El gobierno de un pais tiene un papel, a la vez limitado, 
pero significativo, en el mejoramiento de la calidad de un 
pais: Incrementar la productividad y la posición competitiva. 
Se ha podido observar, por todo el estudio realizado, que 
si bien es importante el avance tecnológico dentro de una 
organización, resulta imprescindible lograr que el personal 
esté en constante evolución y que se adapte con facilidad a la 
real i dad cambi an te de la común i dad, que tome una act-i tud 
positiva hacia esta realidad. 
Es importante crear una costumbre en el gobierno que 
oriente a los empleados hacia las necesidades de los clientes, 
a un trabajo libre de defectos y un mejoramiento continuo; 
para todo esto se requiere un cambio de actitud que se logra 
solamente mediante educación. No es fácil mejorar la calidad 
y la productividad y no se espera mucho en el corto plazo. 
El concepto de calidad no significa realizar las labores 
con mayor rapidez o tener una gran fuerza fisica; básicamente 
radica en cambiar la actitud hacia la labor que se realiza. 
Algunos de los factores que la fundamentan serían la 
puntualidad, el cuidado del material y equipo, la disciplina, 
la honestidad, la amabilidad, ]a disponibilidad etc. 
Un sistema para mejorar la calidad es útil para cualquier 
organización que le interese mejorar la calidad en su trabajo, 
aumentando a la vez su productividad y reduciendo el costo. 
En pocas palabras, si una empresa quiere mayor 
productividad, debe enfocarse a la calidad. 
Cuando se pueda afirmar que todos y cada uno de los 
servidores públicos que laboran dentro de cualquier Municipio 
han adquirido el respeto por los útiles y máquinas con los 
cuales laboran, por las personas que les rodean, por el 
entorno en el que se desenvuelven, por los compromisos que 
contraigan y sobre todo por ellos mismos, entonces se habrá 
conseguido el fin que persigue la calidad. 
Si se logra que los Municipios brinden un servicio de 
óptima calidad a la común idad, automáticamente se estará 
logrando optimizar al Estado, ya que los Municipios son los 
segmentos que lo forman. 
Es dentro de éstos donde se deben gestar los cambios para 
llegar a modificar a toda la sociedad. 
RECOMENDACIONES 
La Administración Pública Municipal tratará de llegar a 
ser una Administración moderna y esto sólo lo logrará si 
realiza con eficiencia sus funciones, si utiliza sus recursos 
en forma transparente y responde a la comunidad con 
honest idad. 
El reto que enfrenta esta Administración es muy grande. 
Enfrentarse a la competencia internacional no es nada fácil y 
esto signif ica que empezará a elevar la calidad de sus 
mi embros, formando servidores públicos que adquieran un 
compromiso con la comunidad, obedeciendo a sus demandas de 
servicio. 
Si gobiernos de otros paises han logrado avances 
considerables en la aplicación de la filosofía administrativa 
para la calidad con el fin de elevar el nivel de vida de sus 
sociedades, en México no podemos hacer lo mismo. El modelo no 
es japonés, ni americano; se refiere al respeto a la dignidad 
de las personas, de creatividad, de educación, de libertad, de 
democracia, de ética, de trabajo en equipo y de liderazgo. 
Lo importante es dar el primer paso para llegar a 
conseguir una cultura de calidad regia. 
Al respecto Confucio dijo: "Toda larga jornada comienza 
con el primer paso". Debido a que los resultados son a largo 
plazo, los funcionarios gubernamentales deben abandonar la 
visión a corto plazo, característica de los políticos y 
adopten la visión generacional que tienen los verdaderos 
estadistas. 
El llegar a formar personas de calidad dentro del 
Municipio de Monterrey, será el objetivo fundamental que se 
buscará. Si se logra esto, se estará del otro lado, ya que la 
calidad en las organizaciones radica en la calidad que tenga 
el personal. 
Si se logra crear un ambiente cordial y agradable dentro 
del Municipio, se evitará que gente capacitada abandone sus 
labores para irse a trabajar al Gobierno Estatal, al Federal 
o a las empresas privadas. 
Para poder obtener un cambio en cualquiera estructura 
organizacional, se necesita localizar el origen o la causa de 
los problemas y asi perfeccionar el sistema. Es decir, 
mejorar continuamente. 
Las Organizaciones deben conocer, analizar y adaptar este 
sistema, ya que éste es el fundamento para lograr el 
desarrollo. Es la filosofía y el esfuerzo realizado en el 
campo de la calidad total. 
Para lograr implementar un Sistema de Calidad se 
necesitará, en primer lugar, llegar a coordinar a todos los 
Departamentos o Secciones que formen la Organización, para que 
estén dispuestos a participar en un esfuerzo uniforme, que 
lleve a la realización del proyecto. 
Se recomienda insistir en el hecho de que se tomará muy 
en cuenta la opinión de los servidores públicos que tienen 
contacto directo con el usuario, al tratar de implantar un 
modelo de calidad dentro del Municipio de Monterrey, ya que 
sólo estas personas son las que detectan hechos que la 
Dirección Municipal nunca podrá percibir. La aportación que 
ellos hagan, definitivamente resultará indispensable en el 
proceso de planeación. 
Cada uno de los servidores públicos de alto nivel dentro 
del Municipio, deberá cambiar el concepto de dirigir a su 
personal, por el de servir a sus colaboradores. Solamente 
sirviéndolos los ayudará a triunfar y por consiguiente toda el 
área triunfará. 
Aunque se menciona que es importante que se comuniquen a 
la población todos los éxitos logrados a través del enfoque de 
calidad, hay que recalcar que dicho mensaje siempre estará de 
común acuerdo con el nivel de calidad otorgado. Es decir, se 
evitarán falsas expectativas y hablar siempre con la verdad. 
Hay que estar conscientes de que el proceso puede decaer, 
pero en ese momento se requiere estar preparados para un nuevo 
impulso, a fin de que el entusiasmo no muera. 
Las claves para otorgar un servicio excelente soní saber 
escuchar a los usuarios, actuar con humildad y poseer un deseo 
verdadero de satisfacer al usuario. 
Otro punto importante es el impulsar la educación 
externa. Es decir, que el servidor público vea que la gente 
que se sigue preparando para tener un grado académico mayor, 
es reconocida por la Organización. 
Al implementar un sistema de calidad dentro de cualquier 
Organización, la Dirección Municipal estará consciente de que 
con este proceso no se tratará de obtener utilidades, sino de 
que exista estabilidad en la Organización y generar un 
ambiente agradable dentro de la misma. Como resultado de 
esto, las utilidades vendrán solas. 
No sólo hay que tomar en cuenta al usuario. Se estará 
atento a las necesidades que marca la comunidad, los propios 
servidores públicos y el proceso mismo. Si se llegan a 
atender estos tres factores, se llegará a obtener una calidad 
de clase mundial. 
Otras recomendaciones adicionales, mas concretas, que se 
pueden sugerir serian las siguientes: 
a) Deben evitar los cambios bruscos y cuantiosos. Si el 
personal percibe que están ocurriendo muchos cambios y 
muy rápidamente, puede desubicarse y no ver con claridad 
el objetivo que se persigue. 
b) Que la Dirección Municipal no tome la implantación del 
sistema como una obsesión. Hay que dejar que esto ocurra 
en forma gradual y sin mucha presión. 
c) No se amenazará al personal para lograr el objetivo 
deseado. Esto podría dañar la autoestima del mismo, y 
seria muy difícil que volvieran a responder de manera 
pos itiva. 
d) Nunca piense que su personal conoce todo sobre calidad; 
mejor verifique o consulte con ellos personalmente. 
Sobre todo, hay que recordar que no va a ocurrir nada si 
se reconoce que falta mucho para asegurar que se tiene un buen 
sistema de calidad. Si se necesita ayuda, hay que 
solicitarla. 
El propósito fundamental de la Administración Pública del 
Municipio de Monterrey, deberá ser brindar a la comunidad 
reg i ornontana servicios con una calidad excelente. 
GLOSARIO 
ACTITUD: Disposición de ánimo manifestada exteriormente. 
ALCALDE: Primera autoridad municipal de un Ayuntamiento. 
ALTA DIRECCION: Los directores que constituyen la capa más 
elevada de una Empresa incluyendo a los jefes y staff 
corporativos y, en una estructura divisional, el director 
general y el staff de las divisiones. 
ASEGURAMIENTO 0 GARANTIA DE LA CALIDAD: Conjunto de acciones 
preestablecidas y sistemáticas, necesarias para proporcionar 
la confianza apropiada en que un producto o servicio 
satisfacerá las exigencias dadas, relativas a la calidad. 
AUTO-CONTROL (DE UN INDIVIDUO): Ese estado en el cual un 
individuo posee; 1) Los med ios para saber cuál es el 
comportamiento real; 2) Los medios para saber cuál es el 
comportamiento buscado; y 3) Los medios para cambiar el 
comportamiento en el caso de que el comportamiento real no sea 
conforme con el buscado. 
AUTONOMIA: Derecho que tiene la población de las unidades 
administrativas que forman un Estado (por ejemplo los Estados 
Federales), para regir sus intereses particulares mediante 
leyes y órganos de gobierno propios. 
AYUNTAMIENTO: Llamado también Cabildo o Junta Municipal. Es 
la corporación compuesta de un alcalde y varios concejales, 
encargada de administrar los intereses de un Municipio. 
CALIDAD: .Comportamiento del producto que da satisfacción al 
el iente. Ausenc ia de deficiencias en el producto, que evita 
la insatisfacción del cliente. 
CLIENTE: Cualquiera persona sobre la que repercuten nuestros 
procesos o productos. 
COMPETITIVO: Capaz de luchar por una cosa. 
CONTROL DE CALIDAD: Aquel que se ejerce para evitar que las 
cual idades de un producto salgan de los estándares 
establecidos. 
DESCENTRALIZAR: Transferir a diversas corporaciones parte de 
la autoridad que antes ejercia el Estado. Dotar de facultades 
de decisión a unidades dependientes de la Administración 
pr incipal. 
DESCONCENTRACION: Se refiere a la ubicación fisica de bienes 
y personas fuera de un territorio determinado que constituye 
la sede de una organización. 
DIAGNOSTICO: Determinar por los sintomas el carácter de un 
problema. 
EQUIPARABLE: Cualidad de dos cosas semejantes. 
ESPECIALIZACION: Dedicarse especialmente a una cosa. Dicese 
del que con gran pericia y conocimiento, cultiva y sobresale 
en una determinada área del conocimiento. 
ESTANDAR DE CALIDAD (NORMA DE CALIDAD): Un modelo de calidad 
que se ordena seguir. 
ESTRUCTURAi Sociológicamente, es la configuración interna de 
una sociedad o grupo, gracias a la cual perdura en el tiempo. 
La estructura de un grupo o sociedad consiste en las partes 
que la forman y las relaciones que existen entre ellas. Los 
elementos más importantes de la estructura de una sociedad son 
las clases sociales. 
FORTALECIMIENTO: Fortificar, dar fuerza. 
FUNCIONARIO: Empleado público. 
GESTION: Acción y efecto de administrar, diligencia. 
GOBERNADOR: Representante del Gobierno en un establecimiento 
público. 
IDIOSINCRACI A: El temperamento propio, por el cual se 
distingue uno de los demás. 
INFRAESTRUCTURA: Integrada por las bases materiales naturales 
(suelo, subsuelo, rios), y las hechas por el hombre (obras 
públicas, red de transporte y comunicaciones, energia, 
servicios públicos). Desde el punto de vista social, la 
infraestructura está constituida por el tipo de organización 
de la producción y de las relaciones sociales existentes entre 
los individuos que participan en ella (feudal, capitalista 
socialista). 
META: Término o final de algo. 
METODO: Procedimiento, técnica, sistema. Procedimiento que 
se sigue para hacer con orden una cosa. 
MODERNIZACION: Acción y efecto de moderni zar (que pertenece 
a la época actual). 
MUNICIPIO: Ayuntamiento de una población. 
OBJETIVO: Meta o finalidad hacia cuya obtención se encaminan 
los esfuerzos. Un blanco hacia el que se apunta. Un logro 
hacia el cual se dirigen los esfuerzos. 
PODER: Capacidad de una persona, clase o grupo social, de 
imponer su voluntad a los demás, asegurándose de que sus 
órdenes sean cumplidas por aquellos a quienes van dirigidas. 
PROCESO: Una serie sistemática de acciones dirigidas al logro 
de un objetivo; las actividades (tareas, pasos, operaciones, 
ciclos de trabajo) por medio de los cuales una unidad 
organizativa lleva a cabo las responsabilidades que tiene 
as i gnadas . 
REGIDOR: Miembro de un Ayuntamiento. 
REQUERIMIENTO: La acción de reclamar o necesitar. 
RETROALIMENTAR: Acción de introducir a un sistema parte de la 
información que él mismo ha producido. 
ROBUSTECER: Dar fuerza. 
SECCIONALISMO: Dividir en secciones. 
SERVIDOR PUBLICO: Toda persona que desempeñe un empleo, cargo 
o comisión de cualquiera n, 
Pública. 
SISTEMA: Sociológicamente, 
principios relacionados entre 
organizan las actividades y 1 ¿ 
soc iedad. 
turaleza en la Administración 
es el conjunto de reglas o 
sí, de acuerdo ron los cuales se 
conducta de lor. miembros de una 
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